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Tämä opinnäytetyö toteutettiin tutkimuksellisena kehittämishankkeena. 
Työn tarkoituksena oli kehittää Kelan ratkaisutoiminnan tiimin osaamista ja 
esimiehen valmentavaa esimiestyötä osallistuvan ja kyselevän havain-
noinnin avulla. Tavoitteena oli luoda havainnointimalli, jota esimiehet voi-
vat käyttää hyväkseen aloittaessaan havainnointeja.  
Kehittämishanke toteutettiin toimintatutkimuksena, jonka periaatteena on 
asioiden muuttaminen ja kehittäminen paremmaksi jatkuvana prosessina. 
Kehittämishanke toteutettiin Kelan Päijät-Hämeen vakuutuspiirin lääke- ja 
kuntoutuskäsittelijöiden kanssa, heidän työtään ja osaamistaan kehittäen 
osallistuvan ja keskustelevan havainnoinnin avulla. Kehittämishanke toteu-
tettiin vuonna 2013, jolloin valmentava esimiestyö oli vielä uutta Kelan rat-
kaisutoiminnan ryhmissä.  
Kehittämishankkeen tuotoksena syntyi havainnointimalli, joka on kuvattu-
na esimiehiä varten toteutetussa valmentavan esimiehen käsikirjassa. Ha-
vainnointimalli syntyi työn tuotoksena tutkijan havainnointien päiväkirja- 
ajatusten ja ryhmältä saadun palautteen myötä kehittämishankkeen aika-
na. Havainnointimalli ja valmentavan esimiehen käsikirja ovat hyödyksi 
Kelan ratkaisutoiminnan esimiehille heidän aloittaessaan havainnointeja ja 
opetellessa valmentavaa esimiestyötä.  
Kehittämishankkeen aikana ei syntynyt pelkästään havainnointimalli ja 
valmentavan esimiehen käsikirja vaan hankkeen aikana lääke- ja kuntou-
tuskäsittelijöiden osaaminen kehittyi kohti parempaa palvelun laatua ja 
asiakkaan huomioivaa työskentelytapaa Kelan ratkaisutyön palvelu- ja pu-
helinpalvelumallin mukaisesti. Ryhmän hyviä käytäntöjä ja hiljaista tietoa 
saatiin jaettua kaikkien käsittelijöiden käyttöön ryhmässä. Ryhmässä kehi-
tettiin osaamista ja opittiin arvioimaan omaa työtä ja ottamaan palautetta 
vastaan.  
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This study was conducted as a research development project. The aim 
was to develop a solution for Kela operations team expertise and superior 
coaching and supervisory work through interrogating observation. The aim 
was to create an observation model, which managers can take advantage 
of when initiating observations. . 
The development project was carried out as an action research on the 
principle of conversion and the development of better things as a continu-
ous process. The development project was carried out by Kela Päijät-
Häme area pharmaceutical and rehabilitation officers with their work and 
developing their skills with participatory and deliberative observation.The 
development project was carried out in 2013, when preparing for leader-
ship was still new to the Social Insurance Institution. 
The output of the development project was an observation model that is 
described in the handbook designed for managers. The observation model 
was an output of the researcher's diary of observations, ideas and feed-
back from the group during the development project. The observation 
model and leadership preparatory manual are for the use of the Social In-
surance Institution operations managers as they begin their observation 
and prepare for leadership.  
During this development project the result was not merely an observation 
model and superior coaching manual, but during the project the pharma-
ceutical and rehabilitation expertise of the personnel developed towards a 
better quality of service and customer-sensitive way of working in the So-
cial Insurance Institution decision making services and telephone services. 
Good practices and tacit knowledge were shared to all officers in the 
group. The group developed their expertise and learned to evaluate their 
own work and receive feedback.  
Key words: Preparing for leadership, competence development, participa-
tory and deliberative observation, empowerment, tacit knowledge, action 
research 
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Maailman muuttumisen myötä on entistä tärkeämpää kehittää esimiehille 
uusia tapoja toimia työelämässä. Muutos perinteisestä johtamisesta uu-
teen johtamistapaan ei kuitenkaan tule olemaan helppo. (Hellbom 2006, 
66.) Työelämän kehityksessä on havaittavissa henkilöstön ja siltä tulevan 
osaamisen ja tiedon parempi arvostaminen ja esille tuominen. Henkilöstö-
johtaminen on aina ollut voimakkaasti osana julkista johtamista, ja sen ke-
hittyessä työntekijän osaamisen arvostaminen yhtenä suurena osana suo-
rituskykyä onkin kasvanut. Tämä muutos merkitsee muutosta myös johta-
misessa – osaamista pitää osata johtaa, jotta tuloksia saadaan. (Hyrkäs 
2009, 47.) 
Perinteinen johtaminen on perustunut kontrolliin ja on katsottu, että kont-
rollin kautta ihmisen toiminnasta saataisiin ennustettavaa. Monet vanhat 
ajatus- ja toimintamallit pitävät meitä kiinni aikansa eläneissä johtamisen 
malleissa. Myös aito vastuun ottaminen tuntuu vielä olevan monen lukon 
takana. Johtaminen uusilla painotuksilla vaatii siis uusia taitoja, sekä ajat-
telun että tekemisen tasolla. (Hellbom 2006, 66.) Valmentava johtaminen 
eroaa vanhasta johtamistyylistä siinä, että ihmistä motivoidaan työskente-
lyssä, valmentaja toimiii siis työntekijän työn sparraajana (Kurttila, Laane, 
Saukkola & Tranberg 2010, 11). 
 
Valmentava esimiestyö tuo uusia tapoja toimia tiimin kanssa välittömässä 
vuorovaikutuksessa ja sillä pääsee näkemään läheltä mitä valmennettavan 
työ on. Valmentavan esimiehen perustaitoihin kuuluu työntekijöidensä 
vahvuuksien tunnistaminen ja niiden hyödyntäminen. Valmentavan esi-
miehen yksi pääajatuksista on usko työntekijän kehittymismahdollisuuk-
siin. Valmentavalla esimiestyöllä voidaan saada aikaiseksi merkittäviä tu-
loksia osaamisen kehittämisessä. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 
2010, 11.) 
 
Valmentavan johtamisen avulla esimies auttaa kysymysten avulla työnteki-
jää itse keksimään, miten suorituksia voi parantaa. Valmentavan johtami-
sen avulla esimiehet työstävät ihmisten mieltä enemmän kuin taitoja ja 
tietoja. He rakentavat luottamusta ja itsetuntoa sekä auttavat työntekijöitä 
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oivaltamaan, mihin nämä todella kykenevät. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 
265-266.) 
Toimintatutkimuksen tarkoituksena on tutkimuksen avulla muuttaa vallitse-
via käytäntöjä ja ratkaista erityyppisiä ongelmia (Kuula 1999, 9). Toiminta-
tutkimus oli luonnollinen valinta tässä kehittämishankkeessa, koska tarkoi-
tuksena oli yhdessä tiimin kanssa kehittää työtä. Toimintatutkimus onkin 
luonteeltaan sosiaalinen prosessi. Siinä liikutaan ja toimitaan sekä yksilöl-
lisellä tasolla, joka muodostaa yksilöiden oppimisen perustan. Tutkivan 
toiminnan kohteena ovat yhteisön toimintatavat, osallistujien omaa toimin-
taansa koskeva ymmärtämiskyky ja itse toimintatilanne, joka myös jäsen-
tyy pitkälle yhteisön toiminnasta käsin. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 
1999, 14.) 
Tämän kehittämishankkeen tarkoituksena on parantaa Kelan Päijät-
Hämeen lääke- ja kuntoutusetuuden ratkaisutyön palvelun laatua Kelan 
palvelu- ja puhelinpalvelumallin mukaiseksi. Hankkeen tarkoituksena on 
myös ryhmän työn kehittäminen yleisesti sekä valmentavan esimiestyön 
avulla tuoda esille ryhmän hyviä käytäntöjä ja hiljaista tietoa sekä voi-
maannuttaa työntekijät näkemään omat vahvuutensa ja kehittämiskoh-
teensa.  
Työn tavoitteena on selvittää Kelan Päijät-Hämeen lääke- ja kuntoutus-
etuuden ratkaisutyön palvelun laadun nykytilaa ja valmentavan esimies-
työn avulla luoda havainnointimalli työn laadun arviointiin Kelan ratkaisu-
puolen esimiehille. Mallin avulla esimies voi syventää tuntemustaan työn-
tekijöidensä työn sisältöön ja heidän tapaansa työskennellä, työntekijät 
saavat palautetta työstään ja voivat kehittää osaamistaan.  
Tässä kehittämishankkeessa kerron itsestäni tutkijana erottaakseni itseni 
esimiesroolista, jossa toimin Kelan Päijät-Hämeen vakuutuspiirissä lääke- 
ja vammaisetuuksien ja sairauspäiväraha- ja kuntoutusetuuksien lä-
hiesimiehenä. Kehittämishankkeeseen valikoitui lääke- ja vammaisetuus-
tiimistä lääkekäsittelijät ja sairauspäiväraha- ja kuntoutustiimistä kuntou-
tuskäsittelijät. Olen toiminut esimiehenä lääke- ja vammaisetuustiimissä 
vuodesta 2009 ja sairauspäiväraha- ja kuntoutustiimissä vuodesta 2012. 
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2 KEHITTÄMISHANKKEEN LÄHTÖKOHDAT 
2.1 Kohdeoraganisaationa Kela 
Kela toimii eduskunnan valvonnassa, mutta on kuitenkin itsenäinen julkis-
oikeudellinen laitos. Sen hallintoa ja toimintaa valvovat 12 valtuutettua, 
jotka ovat eduskunnan valitsemia. Heillä on apunaan kahdeksan tilintar-
kastajaa, jotka ovat valtuutettujen valitsemia. 10-jäseninen hallitus johtaa 
ja kehittää Kelan toimintaa. Valtuutetut valitsevat hallituksen kolmeksi 
vuodeksi kerrallaan. Laissa on säädelty tarkasti Kelan asema, tehtävät ja 
hallinto. Tehtävistä, jotka koskevat sosiaaliturvaa säädetään etuuksia kos-
kevissa laeissa. (Kela 2014c.) 
Kela hoitaa kaikkien Suomessa asuvien sekä ulkomailla asuvien Suomen 
sosiaaliturvaan kuuluvien perusturvasta eri elämäntilanteissa. Kelan hoi-
tamaan sosiaaliturvaan eli eri etuuksiin kuuluvat lapsiperheiden tuet, sai-
rausvakuutus, kuntoutus, työttömän perusturva, asumistuki, opintotuki, 
vähimmäiseläkkeet, vammaisetuudet, sotilasavustukset sekä maahan-
muuttajan tuet. Kelan tehtäviin kuuluu myös etuuksista ja palveluista tie-
dottaminen, sosiaaliturvan kehittämistä palvelevan tutkimuksen harjoitta-
minen, etuuksien ja toiminnan ennakoinnissa ja seurannassa tarvittavien 
tilastojen, arvioiden ja ennusteiden laatiminen sekä tehdä sosiaaliturvaa 
koskevan lainsäädännön kehittämisestä ehdotuksia. (Kela 2012.) 
”Elämässä mukana – muutoksissa tukena. Turvaamme väestön toimeen-
tuloa, edistämme terveyttä ja tuemme itsenäistä selviytymistä”, on Kelan 
toiminta-ajatus. (Kela 2014c.) Ihmistä arvostava, osaava, yhteistyökykyi-
nen ja uudistuva ovat Kelan arvoja, joihin toiminta perustuu. (Kela 2012.) 
Kelassa on vuosille 2015 - 2018 valittu toiminnan ohjaukselle kolme stra-
tegista painopistettä:  
1) Asiointiprosessin laadun ja tehokkuuden kehittäminen, luottamuk-
sen vahvistaminen ja täten asiakasymmärryksen syventäminen 
2) Kelasta yhdessä tekemisen, kehittymisen ja työhyvinvoinnin huippu-
työpaikka. 
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3) Kelan toiminta on yhteiskunnallisesti vaikuttavaa sosiaaliturvan toi-
meenpanijana ja kehittäjänä sekä sosiaalisesti, ekologisesti ja taloudel-
lisesti kestävää. (Kela 2014c.)  
Näiden Kelan strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi Päijät-Hämeen 
vakuutuspiirissä on sovittu toimenpiteitä tehtäväksi tavoitekorttiin BSC:n 
(Balance scorecard) mukaisesti laadun arvioimiseksi neljän näkökulman 
alle: asiakas ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus, henkilöstön ja työyhteisön 
uudistuminen, prosessit ja talous-näkökulma.  
Asiakas ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus -näkökulman mukaan toimimme 
Kelan palvelumallin mukaisesti asiakkaan tarpeet huomioon ottaen, luo-
tamme asiakkaaseen, perustelemme ratkaisumme selkeästi ja edistämme 
mahdollisuuksien mukaan suullista asiointia. Palvelemme asiakkaita oi-
keudenmukaisesti, asiakkaan elämäntilanne huomioiden ja hyvää hallinto-
tapaa noudattaen. Pyrimme asiakaspalvelun vaivattomuuteen mm. laajen-
tamalla suullista käsittelyä hakemusten ja lisäselvitysten vastaanottami-
sessa puhelimitse. Tehostamme asiakkaiden ohjausta palvelutarpeen mu-
kaiseen palvelukanavaan ja opastamme asiakkaita verkkopalveluiden käy-
tössä. Kehitämme Päijät-Hämeen vakuutuspiirissä ajanvarauspalvelua. 
Teemme suunnitelmallisesti sidosryhmäyhteistyötä. Kehitämme palvelu-
verkkoa vastaamaan asiakkaiden tarpeita. Hyödynnämme asiakaspalaut-
teita ja havainnointia asiakaspalvelu- ja ratkaisutoiminnan kehittämiseksi. 
(Kela 2014c.) 
Henkilöstön ja työyhteisön uudistuminen – näkökulman mukaan edistäm-
me yhteisöllisyyttä, vahvistamme yhdessä tekemisen kulttuuria ja kannus-
tamme henkilöstöä ottamaan vastuuta koko työyhteisön hyvinvoinnista. 
Edistämme sisäistä luottamusta ja uudistushenkeä. Kehitämme työyhtei-
söviestintää ja hyödynnämme erilaisten viestintäkanavien mahdollisuuksia. 
Hyödynnämme työn tekemisessä uusia työtapoja ja erilaisia välineitä. 
Olemme aktiivisesti mukana kehittämässä Kelasta huipputyöyhteisöä. (Ke-
la 2014c.) 
Prosessit-näkökulman mukaan varmistamme yhtenäisen ja laadukkaan 
asiakaslähtöisen palvelun noudattamalla Kelan yhteisiä prosesseja. Seu-
raamme systemaattisesti ja ennakoivasti työtilannetta. Sovimme sisäisestä 
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työnjaosta, työntasaamisesta sekä mahdollisista keskittämisistä noudatta-
en Kelan linjauksia. (Kela 2014c.) 
Talous – näkökulman mukaan kohdistamme resurssit optimaalisesti ja or-
ganisoimme työmme siten, että saavutamme meille asetetut tavoitteet. 
Toiminnan tehostamiseksi teemme yhteistyötä yli yksikkörajojen. Mini-
moimme matkustamisen ja otamme käyttöön työaikaa ja kustannuksia 
säästäviä työtapoja ja – menetelmiä sekä hyödynnämme sähköisiä välinei-
tä toiminnassamme. Säästämme energiaa, kierrätämme ja lajittelemme. 
Teemme taloudellisesti ja ekologisesti kestäviä hankintoja. Huolehdimme, 
että toimintakulumme pysyvät sovitun budjetin rajoissa. (Kela 2014c.) 
Alueellisesti Kelalla on nykyään kolme vakuutusaluetta. Vakuutusalueet 
ovat Etelä-Suomen vakuutusalue, Itä- ja Pohjois-Suomen vakuutusalue 
sekä Länsi-Suomen vakuutusalue. Vakuutusalueet jakautuvat vakuutuspii-
reihin. Kussakin vakuutuspiirissä on yksi tai useampia toimistoja tai yh-
teyspalvelupisteitä. (Kela 2012.) Vakuutuspiireissä asiakaspalvelu ja rat-
kaisutoiminta on jaettu eri tiimeihin. Kehittämishanke koskettaa Etelä-
Suomen vakuutusalueeseen kuuluvaa Päijät-Hämeen vakuutuspiiriä. Ku-
viossa 1 on nähtävissä kaikki Etelä-Suomen vakuutusalueen vakuutuspii-
rit.  
 
Kuvio 1. Etelä-Suomen vakuutusalue 
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Päijät-Hämeen vakuutuspiiriin kuuluvat Asikkala, Hartola, Heinola, Hollola, 
Hämeenkoski, Kärkölä, Lahti, Nastola, Orimattila, Padasjoki, Pukkila ja 
Sysmä. Nämä alueet ovat nähtävissä kuviossa 2. Päijät-Hämeen vakuu-
tuspiirin eri toimistojen ratkaisutoiminta on jaettu eri tiimeihin. Näitä tiimejä 
ovat: eläke-, työttömyysturva-, asumistuki-, työterveyshuolto-, sairaanhoi-
tokorvaus-, lääke- ja vammaisetuus- sekä sairauspäiväraha- ja kuntoutus-
tiimi. Perhe- ja opintoetuudet etuudet ovat keskitettyinä ratkaisukeskuksiin 
toisissa vakuutuspiireissä. 
 
Kuvio 2. Päijät-Hämeen vakuutuspiiri (Huom! Kartta on vuodelta 2010, 
ajalta ennen kuin Artjärvi liittyi Orimattilan kaupunkiin) 
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2.2 Kohderyhmänä lääke- ja kuntoutuskäsittelijät 
Kehittämishanke koskettaa lääke- ja vammaisetuustiimin lääkekäsittelijöitä 
sekä sairauspäiväraha- ja kuntoutustiimin kuntoutuskäsittelijöitä. Lääkekä-
sittelijöitä oli kehittämishankkeen tekemisen hetkellä yhteensä 6 ja kuntou-
tuskäsittelijöitä 12. Lääke- ja vammaisetuustiimi sekä sairauspäiväraha- ja 
kuntoutustiimi vastaavat Päijät-Hämeen vakuutuspiirin alueella asuvien 
asiakkaiden lääke- ja vammaisetuus- sekä sairauspäiväraha- ja kuntou-
tuspäätöksistä eli tiimit vastaavat näiden etuuksien ratkaisutoiminnasta. 
Mukaan kehittämishankkeeseen valikoitui vain osa käsittelijöistä molem-
masta tiimistä, ei koko tiimiä. 
Kehittämishankkeen aloittamisen aikoihin vammaisetuuskäsittelijöillä oli 
LOLA eli lopputuotteen laadun valvonta, ollut käytössään jo kauan ja he 
olivat kehittäneet työtään ja LOLA:n kautta he saivat jo palautetta työs-
tään. LOLA:ssa tarkasteltiin asiakkaan saamaa lopullista tuotosta eli 
etuuspäätöstä, kuinka oikein se oli lain mukaan ratkaistu eli saiko asiakas 
etuuden oikein ja kuinka etuuskäsittelijä oli valmistellut asioita asiantuntija-
lääkärille ja oliko asiantuntijalääkäri perustellut asiat. Sairauspäivärahakä-
sittelijät olivat taas innokkaita kehittämään työtään koko ajan ja he pitivät 
jo säännöllisiä etuuspalavereita tarkastellen työtään ja sen laatua. Näin 
ollen vammaisetuuksien ja sairauspäivärahan käsittelijät eivät valikoituneet 
mukaan kehittämishankkeeseen.  Kehittämishankkeeseen valikoitui lääke- 
ja kuntoutuskäsittelijät, koska heillä näyttäytyi eniten tarpeita työn kehittä-
miselle ja palautteen saamiseksi työstään. 
2.3 Lääke- ja kuntoutuskäsittelijöiden tehtävät 
Lääkekäsittelijöiden tehtäviin kuuluvat lääkeasioiden ratkaisu- ja valmiste-
lutyö eli lääkepäätösten tekeminen asiakkaille. Kelasta korvattaviin lääke-
päätöksiin kuuluvat erityiskorvattavat lääkkeet, lääkekatot, kattokirjeet, 
toimistokorvaukset, lääkeseurannat, ei-vakuutettujen asiakkaiden kor-
vaushakemusten maksaminen, sosiaalitoimen maksamien lääketilitysten 
maksaminen ja apteekkitilitysten maksaminen apteekeille. Työhön kuuluu 
myös yhteistyö Päijät-Hämeen alueella toimivien 30 eri apteekin kanssa 
sekä heidän ohjauksensa puhelimitse sekä asiakkaiden ohjaus ja neuvon-
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ta puhelimitse, kun soitamme asiakkaille kysyäksemme lisäselvitystä lää-
kepäätöksen tekemiseksi.   
Kela korvaa lääkkeitä, perusvoiteita ja kliinisiä ravintovalmisteita, jotka lää-
käri tai sairaanhoitaja on määrännyt lääkemääräyksellä asiakkaan sairau-
den hoitoon. Korvaus voidaan maksaa valmisteista, joille sosiaali- ja ter-
veysministeriön yhteydessä toimiva Lääkkeiden hintalautakunta on hyväk-
synyt korvattavuuden. Kela korvaa vain tarpeellisia lääkekustannuksia. 
Korvauksen saaminen edellyttää, että asiakas käyttää lääkettä annostus-
ohjeen mukaisesti ja ostaa sitä enintään kolmeksi kuukaudeksi kerrallaan. 
Lääkkeiden hintalautakunta on rajoittanut joidenkin lääkkeiden korvatta-
vuuden tarkoin määriteltyihin käyttöaiheisiin. Rajoitetusti peruskorvattavat 
lääkkeet ovat korvattavia vain henkilöille, joille Kela on myöntänyt oikeu-
den peruskorvaukseen. Korvausoikeutta asiakas voi hakea toimittamalla 
Kelaan lääkärin kirjoittaman B-lausunnon. (Kela 2014a.) 
 
Peruskorvausta suuremman erityiskorvauksen voi saada tiettyjen sairauk-
sien hoidossa käytettävistä lääkkeistä. Vaikeista ja pitkäaikaisista sairauk-
sista, jotka oikeuttavat erityiskorvaukseen, säädetään valtioneuvoston ase-
tuksella. Lääkevalmisteiden erityiskorvattavuudesta näissä sairauksissa 
päättää lääkkeiden hintalautakunta. Erityiskorvauksen voivat saada vain 
ne henkilöt, joille Kela on myöntänyt myös korvausoikeuden. Erityiskor-
vausoikeutta voidaan hakea B-lääkärinlausunnolla, jonka asiakkaan hoita-
va lääkäri on kirjoittanut. (Kela 2014a.) 
 
Suurista lääkekuluista asiakas voi saada lisäkorvauksen. Korvattujen lääk-
keiden vuotuinen omavastuu (ns. lääkekatto) on 612,62 euroa vuonna 
2015. Omavastuuosuuden täytyttyä asiakas maksaa 1,50 euroa jokaisesta 
korvattavasta lääkkeestä. Kela seuraa vuotuisen omavastuurajan täytty-
mistä. Kun raja on ylittynyt, asiakas saa ilmoituksen lisäkorvausoikeudes-
ta. (Kela 2014a.) 
 
Kuntoutuskäsittelijöiden työhön kuuluu kuntoutusta hakeneiden asiakkai-
den kuntoutushakemusten valmistelu- ja ratkaisutyö eli päätöksen antami-
nen asiakkaalle kuntoutuksesta. Kuntoutuskäsittelijöiden tehtäviin kuuluvat 
lain mukaan järjestettävä ammatillinen ja vaikeavammaisten kuntoutus 
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sekä määrärahasidonnainen harkinnanvarainen kuntoutus, kuntoutusraha, 
nuoren kuntoutusraha ja erilaiset sidosryhmätyöt kuten koulutus ja neu-
vonta erikoissairaanhoidolle ja perusterveydenhuollolle sekä keskussairaa-
lan kuntoutustyöryhmään osallistuminen ja he ottavat myös kuntoutusasi-
akkaita vastaan ajanvarauksella ja haastattelevat asiakkaita puhelimitse. 
Päijät-Hämeen vakuutuspiiriin on keskitetty Etelä-Suomen alueen ammatil-
lisen kuntoutuksen apuvälineiden valmistelu- ja ratkaisutyö. Kuntoutuksen 
käsittelijät ovat verkostoituneet eri yhteistyökumppaneiden kanssa hoi-
taakseen asiakkaiden kuntoutusasioita. Tällä hetkellä yksi kuntoutuskäsit-
telijöistä toimii myös työvoimapalvelukeskus Lyhdyssä kahden viikon vä-
lein asiakkaiden kuntoutustarpeen kartoittajana yhdessä työvoimahallin-
non työntekijöiden kanssa.  
Kela järjestää monipuolista kuntoutusta työikäisille. Kelan järjestämällä 
kuntoutuksella parannetaan ja tuetaan työkykyä sekä edistetään työelä-
mään pääsyä tai sinne paluuta. Henkilön suuntautuessa työelämään tarjo-
aa ammatillinen kuntoutus eri vaihtoehtoineen kuntoutujalle monenlaisia 
mahdollisuuksia muutaman päivän kuntoutustarpeen arvioinnista monivuo-
tiseen koulutukseen. Kuntoutuksena voidaan myöntää myös apuvälineitä, 
jotka helpottavat opiskelua tai työtä. (Kela 2014a.) 
Vaikeavammaista kuntoutujaa tuetaan vaikeavammaisten lääkinnällisellä 
kuntoutuksella (vuonna 2016 vaativa kuntoutus) mahdollisimman itsenäi-
seen ja täysipainoiseen toimintaan ja osallistumiseen. Sairausryhmäkoh-
taiset kuntoutuskurssit tukevat sairastuneita tai vammautuneita henkilöitä 
sekä heidän perheitään monissa eri elämäntilanteissa. Myös alle 16-
vuotiaille lapsille Kela järjestää vaikeavammaisten lääkinnällistä kuntoutus-
ta. Kuntoutusta voivat joissain tapauksissa saada myös työelämän ulko-
puolella olevat yli 65-vuotiaat, joiden toimintakykyä ja elämänlaatua voi-
daan parantaa kuntoutuksella. (Kela 2014a.) 
Kelan ammatillista ja vaikeavammaisten lääkinnällistä kuntoutusta täyden-
tää harkinnanvarainen kuntoutus. Sen tärkeimpänä tavoitteena on tukea 
kuntoutujien työ-, opiskelu- ja toimintakykyä. Kun kuntoutustarpeen aiheut-
taa mielenterveyshäiriö, voidaan kuntoutuspsykoterapialla turvata ja pa-
rantaa opiskelu- tai työkykyä. Saadakdeen Kelan kuntoutusta tulee asiak-
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kaalla olla tehtynä tilanteestaan kokonaisvaltainen arviointi ja erityisasian-
tuntemuksella tehty yksilöllinen suunnitelma. (Kela 2014a.) 
Kela maksaa kuntoutuksen ajalta kuntoutusrahaa, jos kuntoutukseen osal-
listuminen aiheuttaa kuntoutujalle ansionmenetystä. Kela korvaa myös 
kuntoutuksesta aiheutuneita matkakustannuksia. Kelan järjestämä kuntou-
tus on yleensä maksutonta. (Kela 2014a.) 
2.4  Hankkeen tausta 
Vuonna 2012 kehittämishankkeen alkuvaiheessa, kartoittaessa tulevaa 
kehittämishankkeen aihetta, tutkija keskusteli Päijät-Hämeen vakuutuspii-
rin ratkaisutoiminnasta vastaavan apulaisjohtajan kanssa ryhmään kuulu-
vien lääke- ja kuntoutuskäsittelijöiden tilanteesta.  
Muilla Päijät-Hämeen vakuutuspiirin tiimeillä oli ollut käytössään lopputuot-
teen laadun valvonta-järjestelmä eli LOLA jo pitkään eli heidän tekemiään 
päätöksiä oli tutkittu ja katsottu kuinka hyvin perusteltuja päätökset olivat, 
oliko päätös oikein ja mitä huomioita tulisi tehdä työtä käsitellessä, kuten 
millainen arviopyyntö oli tehty asiantuntijalääkärille. Mutta lääkekäsittelijöil-
lä tällaista tilannetta ei ollut. Tutkija sai heiltä palautetta, etteivät he saa 
samassa suhteessa palautetta työstään kuin muut. Koska lääkekäsittelijät 
toivoivat palautetta työstään, uskoi tutkija voivansa kehittää valmentavan 
johtamisen kautta myös hyvän tavan antaa palautetta heidän työstään. 
Lääkekäsittelijät olivat saaneet palautetta vain ratkaisumääristä ja heidän 
tavastaan osallistua palavereihin ja työyhteisössä yleensä toimimisesta.  
Kelassa oli siirrytty marraskuussa 2011 uuteen Oiwa- työn käsittelyjärjes-
telmään. OIWA on etuustyön hallintajärjestelmä, jonka avulla hallitaan asi-
akkaan kokonaistilannetta ja asiakkuutta ml. asiakkaaseen liittyvät asiakir-
jat ja kontaktit. OIWAn kautta voidaan hakemuksia ja muita asiakirjoja siir-
tää ja ohjata myös toisille vakuutuspiireille tehtäväksi. Etuustyön hallinta-
järjestelmä korvaa vuodesta 1994 asteittain käyttöön otetun sähköisen 
asiakirjahallintajärjestelmän (SAHA). Uusi järjestelmä tuo lisäksi tullessaan 
paljon erilaisia asiakaspalvelua ja ratkaisutyötä helpottavia toiminnalli-
suuksia (Kela 2011a, 2.) Kuntoutustyöjono oli kasvanut yli kaksinkertaises-
ti entisestä ja päätösten läpimenoajat olivat pidentyneet huomattavasti ai-
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kaisemmasta. OIWA- tukihenkilöiltä tuli myös palautetta, ettei kaikilla kun-
toutuskäsittelijöillä olisi OIWA- käsittelyjärjestelmän osaaminen aivan kun-
nossa ja jostain syystä kuntoutuskäsittely ei sujunut odotusten mukaisesti.   
Kuntoutuskäsittelijöiden kanssa havainnoinnilla ja valmentavan esimies-
työn avulla toivottiin saavuttavan paremmat työn tulokset. He tarvitsivat 
myös palautetta työstään. Havainnoinnin avulla toivottiin löytävän kompas-
tuskivet ja, siten mitä työssä voitaisi kehittää. Kehittämishankkeen avulla 
uskottiin saavan heidän työnsä Oiwa-käsittelyjärjestelmässä rullaamaan ja 
kehittää heidän osaamistaan siinä. Apulaisjohtaja ehdotti opinnäytetyön 
tekemistä puuttuen näihin ongelmiin.  
Päijät-Hämeen vakuutuspiirissä oli aloitettu esimiesten tekemä asiakas-
palvelun laadun havainnointi ja täten muutama ratkaisupuolen esimies 
viestitti, että tätä tarvittaisiin myös ratkaisupuolelle. Havainnoinnin kautta 
voisi saada selville, kuinka laadukasta ratkaisupuolen tiimien työ on, mil-
laista henkilöstön osaaminen on, tunnistaa heidän työnsä sekä keskuste-
lemalla saada heidän ääntään kuuluviin työn kehittämisessä. Havainnointi 
oli myös tuolloin päätetty ottaa tulevaisuudessa koko Kelan tasolla ratkai-
sutoiminnan uudeksi välineeksi valmentavan esimiestyön avulla, mutta 
siitä ei ollut vielä kokemusta eikä esimiehiä ollut koulutettu valmentavaan 
esimiestyöhön.  
Tutkija halusi kehittämishankkeen vetäjänä olla kehittämässä tätä toiminta-
tapaa ensimmäisten joukossa ratkaisutoiminnalle. Tätä havainnointia oli 
kehitetty jo aiemmin neljässä muussa vakuutuspiirissä (Helsingin, Keski-
Uudenmaan, Vantaa-Porvoon ja Kanta-Hämeen vakuutuspiireissä), osas-
sa niistä havainnoinnissa oli otettu käyttöön hyvin tarkat kysymykset kos-
kien Oiwa- työn käsittelyjärjestelmän käyttöä eri vaiheissaan. He olivat siis 
keskittyneet vain Oiwa- käsittelyjärjestelmään, eikä osaamisen kehittämi-
seen, hiljaiseen tietoon ja sitä kautta esiin tuleviin hyviin käytäntöihin tai 
valmentavaan esimiestyöhön. 
Kehittämishankkeen avulla toivottiin saavan enempi irti tietoa työntekijöi-
den tekemisestä, ei pelkästään liittyen Oiwa-käsittelyjärjestelmään, vaan 
myös heidän osaamisestaan laajemmin ja kehittää osaamista kohti laadu-
kasta asiakasta huomioivaan työtapaan. Palavereissa haluttiin saada 
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enemmän vapaata keskustelua ja siten työntekijöiltä heidän kehittämiside-
oitaan ja tuoda esiin heidän osaamisensa ja kehittämisalueensa sekä 
myös Oiwa- työn käsittelyjärjestelmän osaamisen tilanteen.  
Päijät-Hämeen vakuutuspiirin henkilöstön barometrituloksista on usein 
noussut esiin, että osa henkilöstöstä kokee, ettei pääse vaikuttamaan riit-
tävästi työhönsä. Tutkija tutustui ratkaisupuolen esimiehille tulevaisuudes-
sa tulevaan valmentavaan esimiestyöhön ja kokeili havainnointia, jossa 
keskustelemalla työntekijän kanssa voisi todeta yhdessä mitä hyvää työs-
kentelyssä on. Havainnoimalla tutkija näkisi nykyisen tilanteen, miten asia-
kas kohdataan kokonaisuudessaan itse ratkaisutyössä ja puhelimessa ja 
miten tätä voisi kehittää kohti laadukkaampaa asiakasystävällistä tapaa ja 
asiakkaan asioiden kokonaisvaltaista huomioimista. Valmentavan esimies-
työn avulla ryhmä pääsisi itse vaikuttamaan työhönsä ja sitä kehittämään 
ja tutkija tutustuisi paremmin heidän työhönsä. Havainnoinnin avulla ja sen 
yhteydessä olevien tukikeskusteluiden avulla voitaisiin myös huomioida 
jokaista työntekijää yksilöllisesti ja he näkevät myös itse missä heidän 
työskentelyssään on vahvuuksia, missä kehitettävää ja mitä kehittämis-
kohteita työssä voisi olla.  
2.5 Hankkeen tarkoitus ja tavoitteet 
Tämän kehittämishankkeen tavoitteena on selvittää Päijät-Hämeen lääke- 
ja kuntoutusetuuden ratkaisutyön palvelun laadun nykytilaa ja valmenta-
van esimiestyön avulla luoda havainnointimalli työn laadun arviointiin Ke-
lan ratkaisupuolen esimiehille. Mallin avulla esimies voi syventää tunte-
mustaan työntekijöidensä työn sisältöön ja heidän tapaansa työskennellä, 
työntekijät saavat palautetta työstään ja voivat kehittää osaamistaan.  
Hankkeen tarkoituksena on parantaa Päijät-Hämeen lääke- ja kuntoutu-
setuuden ratkaisutyön palvelun laatua palvelu- ja puhelinpalvelumallin 
mukaiseksi. Hankkeen tarkoituksena on myös työn kehittäminen yleisesti 
sekä tuoda esille hyviä käytäntöjä ja hiljaista tietoa sekä voimaannuttaa 
työntekijät näkemään omat vahvuutensa ja kehittämiskohteensa. 
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3 KEHITTÄMISHANKKEEN KESKEISET KÄSITTEET JA 
TIETOPERUSTA 
3.1 Mitä on valmentava esimiestyö? 
Termi ”entraînement" eli valmennus tulee Ranskasta. Termi tarkoittaa 
henkilön välittämistä paikasta toiseen. 20-luvulla valmennus nousi liiketoi-
minnan tietoisuuteen ja yritysten käyttöön. Liiketoiminnan yritykset ja jär-
jestöt alkoivat työllistää psykologeja ja yrittivät ymmärtää työntekijän moti-
vaatiota ja kehitystarpeita. Nykyäänkin yhä useammat suuret yksityiset, 
organisaatiot ja järjestöt käyttävät valmennusta yhdessä muiden organi-
saation kehittämisohjelmien ja suunnitelmien kanssa. (Carey, Philippon & 
Cummings 2011, 52-53.)  
Valmentava johtaminen on hyvä työkalu muutoksen johtamiseen ja itseoh-
jautuvuuden ja oppimisen kehittämiseen, jossa johtamisen prioriteetit 
muuntuvat valvonnasta ja käskemisestä kohti tukea ja sparrausta (Pokki 
2010, 13). Valmentaminen liittyy yleisellä tasolla koko organisaation toi-
mintakulttuurin kehittämiseen ja yksilöiden oppimiseen sekä oppimisen 
käytäntöön soveltamiseen. Se sisältää vastuunkantoa niin esimiesten kuin 
alaistenkin kohdalla. Erityinen tarve valmentamiselle herää usein silloin, 
kun organisaatio kohtaa nopeita muutoksia, esimerkiksi fuusioita, tai kun 
strategia määritellään uudelleen. (Hirvihuhta 2006, 11–12.) Valmentava 
johtaminen sopii työkaluksi Kelaan ja Päijät-Hämeen vakuutuspiirille, kos-
ka marraskuussa 2011 tulleen OIWA- etuustyön hallintajärjestelmän oppi-
minen ja sen edelleen kehittäminen sekä vuonna 2013 tulleiden ratkaisu-
työn palvelu- ja puhelinpalvelumallin sisäistäminen ja asiakkaan kokonais-
valtainen huomioiminen vaatii esimieheltä paljon panostamista ja hänen 
tukeaan tiimille.  
Esimies auttaa yksilöitä tunnistamaan vahvuutensa ja kehittymisalueensa. 
Hän myös auttaa määrittelemään pitkäaikaisia kehittymistavoitteita ja luo-
maan kehittymissuunnitelmia. Valmentava esimies sietää epäonnistumisia 
ja tarjoaa alaisilleen jatkuvaa tukea ja hyödyntää sekä positiivista että kor-
jaavaa palautetta työssään. (Sistonen 2008, 149.)  Valmentaja auttaa ja 
ohjaa aluksi valmennettaviaan lähes kädestä pitäen tunnistamaan ja ym-
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märtämään mahdollisuutensa parantaa työsuorituksiaan. Valmentaminen 
on kasvokkainen prosessi, jossa valmentaja ja työntekijä pyrkivät yhdessä 
parantamaan saavutuksia ja taitoja, hankkimaan työssä tarvittavia tietoja 
ja luomaan mahdollisuuksia ammatilliseen ja persoonalliseen kasvuun. 
(Heikkilä & Heikkilä 2005, 261.)  
Valmentava esimies on myös taitava delegoimaan ja jakamaan työnteki-
jöilleen haastavia tehtäviä. Valmentava tyyli on tehokkaimmillaan, kun 
työntekijät tiedostavat oman kehittymistarpeensa ja heillä on halu kehittyä. 
Valmentavan johtamistyylin ensisijainen tavoite on työntekijöiden osaami-
sen pitkäjänteinen kehittäminen. (Sistonen 2008, 149.)  
Valmennettavan käyttäytymisen muutos nähdään yhteisenä tavoitteena 
kaikissa valmennusmalleissa, kaikissa niissä kehitetään työntekijän jous-
tavuutta, hyödyntämällä vahvuuksia ja voittamalla heikkouksia ja siten va-
pauttamalla potentiaalia käyttöön (Carey, Philippon & Cummings 2011, 
63). Lawsonin mukaan alaiset saattavat kuitenkin pelätä heikkouksiensa 
nousemista esille. Valmennuksen tärkein päämäärä on kehittyminen, ei 
virheiden etsiminen. Tätä on syytä korostaa valmennettaville. (Lawson 
2009, 70-71.) Valmennettavan on saatava myös käydä asioita neutraalisti 
esimiehen kanssa. Valmennus ohjaakin valmennettavaa ajattelemaan ja 
käymään sisäistä dialogia, jonka tuloksena voi syntyä jotain uutta. (Poh-
janheimo 2007, 49.) Avoimuus ja luottamuksellisuus ovat tärkeää työpai-
kan ilmapiirissä. Ilmapiirillä on vaikutuksensa, että työntekijä voisi tuoda 
esille heikkoutensa ja osaamattomuutensa. Vain tätä kautta työntekijät 
voivat oppia uutta ja heidän osaamisensa voi lisääntyä. (Hirvihuhta 2006, 
45.) 
 
Valmentavan esimiehen vahvuuksina voidaan nähdä kyky muiden kehit-
tämiseen, empaattisuus, yhteistyötaidot, läpinäkyvyys ja avoimuus (Sisto-
nen 2008, 150). Myös Leen mukaan valmentajan on hyvä huomata asioi-
ta, mutta vielä tärkeämpää on, miten saa toisen ihmisen näkemään ja 
huomaamaan ne itse (Lee 2008, 204). Valmentajan on kyettävä analysoi-
maan valmennettavan nykyiset suoritukset ja toimintatavat. Hänen on pys-
tyttävä myös oivaltamaan, kuinka valmennettava voi parantaa niitä ja ke-
hittää osaamistaan. Valmentaja toimii johtajana, motivoi valmennettavaa ja 
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mahdollistaa hänelle kokeiluun ja harjoitteluun tarvittavan tukevan ilmapii-
rin. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 262-263.) 
Valmentajan mielentilalla on suuri vaikutus valmennusprosessissa. Mielen-
tila taas vaikuttaa siihen, miten hän suhtautuu valmennettavaansa. Jotta 
valmentaja omaksuisi tietoa valmennettavaltaan, tulee hänellä olla oikea 
mielentila, jotta valmennusprosessi etenisi. Valmentajan mielentilasta voi-
daan nostaa esiin neljä eri osa-aluetta, joita ovat kuunteleminen, yhteyden 





KUVIO 3. Valmentajan mielentila (Carlsson & Forssell 2008, 115). 
 
Kuunteleminen nähdään valmentamisen keskeisimpänä elementtinä. Ky-
symysten esittäminen on esimiehelle tärkeä vaikuttamisen keino, ja siten 
hänen tulee myös valmentajana osata kuunnella valmennettavaansa. 
(Carlsson & Forssell 2008, 115–117.) Kuunteleminen voidaan jakaa kol-
meen asteeseen. Ensimmäisessä asteessa kuuntelija eli valmentaja kes-
kittyy täysin, mitä valmennettava sanoo. Toisessa asteessa valmentaja 
keskittyy sanojen lisäksi valmennettavan sanattomaan viestintään. Jotta 
prosessi etenisi, on kolmannen asteen kuuntelu valmentajalle tärkein. Sii-
nä valmentaja ymmärtää valmennettavansa ajattelun syvemmän merkityk-
sen eli hän kuuntelee intuitiivisesti. Valmentaja ymmärtää valmennetta-
vaansa, mitä hän tarkoittaa ja tuo sen esille, vaikka valmennettava ei osai-
si kertoa asiaa suoraan hänelle. (Räsänen 2007, 88.)  
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Onnistuakseen on valmennusprosessin edellytyksenä luottamuksellisen 
yhteyden muodostuminen valmennettavan ja valmentajan välille. Luotta-
muksellisuus muodostuu siitä, että valmennetteva voi tuntea olonsa turval-
liseksi ja ymmärretyksi. Valmentajan ei tule tulkita valmennettavansa vies-
tejä vain omien lähtökohtiensa tai mielipiteitensä perusteella. Valmentajan 
ei tule arvostella valmennettavansa ajatusmaailmaa, vaan oltava utelias 
hänen ajatuksenkulkuaan kohtaan. Onnistuneen prosessin saavutta-
miseksi valmentajan tulee siis pyrkiä toteuttamaan näitä neljää ominaisuut-
ta. Näitä on hyvä toteuttaa niin yksilön kuin tiiminkin valmentamisessa. 
(Carlsson & Forssell 2008, 114, 126.) 
 
Juutin ja Vuoren (2002) mukaan johtamisella muovataan merkityksiä ja 
mieltä toimintaan. Valmentava johtaminen toimii vain silloin, jos johtajalla 
itsellään on vahva sisäinen tarve muuttaa ajatteluaan ja asenteitaan. Val-
mentaminen täsmentää ja muokkaa esimiehen käsityksiä omista johtami-
sen taidoistaan ja ohjaa myös pysyviin käyttäytymisen tason muutoksiin 
työssä. Valmentamisella voidaan vaikuttaa organisaation johtamiskulttuu-
riin, lisätä ja vahvistaa sisäistä yhteistyötä ja keskustelua sekä muokata 
johtamista organisaatiossa vuorovaikutteisemmaksi. Valmentaminen ei 
kuitenkaan ole ratkaisu kaikkeen kehittämiseen, vaan se tulisi ymmärtää 
yhtenä menestyksellisen toiminnan mahdollistajana, jolla yksin ei korvata 
yritysten muita, esimerkiksi rakenteellisia tai johtamisjärjestelmien puuttei-
ta. (Pokki 2010, 20.) 
Hyvä valmentava johtaminen parantaa työntekijöiden osaamista ja näkyy 
pitkäaikaisena menestyksenä vuodesta toiseen. Valmentava tyylikään ei 
toimi parhaiten yksinään vaan kaipaa rinnalleen visionääristä, osallistavaa 
ja ihmiskeskeistä tyyliä. Esimies tarvitsee myös erilaisissa tilanteissa mui-
takin johtamistyylejä. Osallistavalla ja ihmissuhdekeskeisellä tyylillä on 
positiivinen vaikutus ilmapiiriin ja tuloksiin. Ihmissuhdekeskeisen esimie-
hen toiminta tukee kestävää tiimityöskentelyä ja osallistavan esimiehen 
tyyli saa ihmiset mukaansa. (Sistonen 2008, 150-151.) 
Määräävää tyyliäkään ei kuitenkaan saa unohtaa. Organisaatiossa on tie-
dettävä kuka tekee päätökset tiukassa tilanteessa. Visionäärinen ja val-
mentava johtamistyyli eivät olekaan yksinään riittäviä. Näiden lisäksi alai-
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set kaipaavatkin kehittymisensä tueksi näkemystä siitä, miksi tiettyyn 
suuntaan kehittyminen on heidän aikansa ja työpanoksensa arvoista. Visi-
onäärisen tyylin käyttäminen auttaa työntekijöitä hahmottamaan itsensä 
osana organisaatiota ja ymmärtämään millaista tulevaisuutta kohti ollaan 
menossa. Visionäärinen esimies pystyy liikuttamaan joukkojaan kohti yh-
teistä tavoitetta ja valmentava tyyli tukee osaamisen kehittymistä pitkällä 
aikavälillä. (Sistonen 2008, 150-151.) 
Valmentavan esimiehen perusohjeena voidaan Hirvihuhdan (2006) mu-
kaan pitää seuraavaa: 
•Ole kiinnostunut työntekijän kertomista asioista. Heittäydy mykaan. 
•Ole utelias. Uteliaisuus johdattaa kysymään lisää juuri oikealla tavalla 
•Poimi keskustelunteemat työntekijän omasta materiaalista 
•Kysy tarkentavia kysymyksiä, se ohjaa työntekijän teemaa pidemmälle 
•Tee ajoittain varmistus aiheen ja työtavan tärkeydestä työntekijältä 
•Tarkista yhteinen ymmärryksenne asioihin 





Valmennusprosessi voidaan jakaa eri vaiheisiin. Kun on kyseessä oival-
lusvaihe, valmennettava miettii ja käy läpi valittua aihetta. Tällä tavoin toi-
mimalla hän lisää omia mahdollisuuksia siirtyä eteenpäin kohti toimintaa. 
Toimintavaiheeseen siirryttäessä voidaan tarkentaa tavoitteita ja toteuttaa 
niitä sekä sitoumuksia tekemiseen käytännössä sekä myös arvioidaan 
työn lopputulosta. Nämä kaksi vaihetta oivallus- ja toimintavaihe seuraavat 
toisiaan jatkuvasti. Valmennusprosessin aikana valmennettava voi joutua 
palaamaan aikaisempaan vaiheeseen eli prosessin vaiheet voidaan käydä 
myös eri järjestyksessä. Nämä molemmat sekä oivallus- että toimintavaihe 
ovat yhtä tärkeitä prosessin toteutumisessa. Tätä koko valmennusproses-






KUVIO 4. Oivaltava valmennusprosessi (Carlsson & Forssell 2008, 70). 
 
Prosessin ensimmäisenä vaiheena on näkökulmien laajentaminen. Val-
mentajan tulee laajentaa valmennettavansa näkökulmia ja myös kyseen-
alaistaa niitä jos ne ovat lukkiutuneita. Tällöin valmennettava käsittelee 
aihetta toisen henkilön näkökulmasta ja valitsee useista eri näkökulmista 
yhden. Tämän jälkeen hän laatii toimintasuunnitelmansa tulevaan sen pe-
rusteella. (Carlsson & Forssell 2008, 72–73.) Tilanteen mukaan valmenta-
ja voi myös hetkellisesti toimia opettajana, ohjaajana ja neuvojen antajana, 
mutta ennen kaikkea hän on rohkaisija ja mahdollistaja. Valitsemillaan kei-
noilla hän auttaa valmennettavaa parantamaan aikaisempia suorituksiaan. 
Voimaantuvassa työyhteisössä koko prosessi on aina valmentajan ja val-
mennettavan yhteistyötä. Yhdessä analysoidaan ja oivalletaan, mitkä re-
surssit tai potentiaaliset mahdollisuudet ovat kussakin tilanteessa vielä 
käyttämättä. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 262-263.)  
 
Prosessissa keskeisimmässä asemassa ovat sisäiset esteet. Valmentajan 
keskeisimpänä tarkoituksena on auttaa valmennettavaansa luopumaan 
ennakkoluuloista ja pääsemään eteenpäin työssään. Jotta sisäiset esteet 
voidaan ylittää, tulee ne ensin tiedostaa. Valmennettavan tulee argumen-
toida näitä tiedostettuja esteitään. Valmentajan tulee osoittaa valmennet-
tavalleen tämän ajattelun heikkoudet ja luoda mahdollisuuden niiden kor-
jaamiseen. (Carlsson & Forssell 2008, 75–76.) 
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Kun valmennettava on saanut laajennettua näkökulmiaa ja on myös hy-
väksynyt ne omaksi ajatteluaan puhutaan sisäisestä suunnanmuutokses-
ta. Sisäinen suunnanmuutos tarkoittaa valmennettavan omaa tahtoa muut-
taa ajatteluaan, ei arvomaailman muuttamista toisen henkilön taholta. 
(Carlsson & Forssell 2008, 88.) 
 
Valmennettavan tulee ensin pohtia aihettaan ja lähestymistapaansa siihen 
ennen päämäärien asettamista. Ennen tavoitteen asettamista edeltää oi-
vallusvaihe. Valmennettava on valmis etenemään työssään konkrettiseen 
toimintaan oivallusvaiheen ja tavoitteiden asettamisen jälkeen. Työn pää-
määrien tulee olla merkityksellisiä valmennettavalle ja sopia yhteen hänen 
arvojensa kanssa. Tekemisen toimintaa suuntaa tavoite, joka myös luo 
kriteerit keskustelun lopputuloksen arvioimideen. Toiminnan tavoitteen 
tulee olla konkreettinen ja olla myös todennettavissa prosessin aikana. 
Tavoitteella tähdätään kuitenkin pitkäaikaiseen, ei lyhyeen muutokseen. 
(Carlsson & Forssell 2008, 92–93;  
 
Kolmea perusperiaatetta voidaan pitää ohjenuorana esimiehen asettaessa 
tavoitteita valmennusprosessissa:  
•Kun ihmiset tietävät mitä heiltä odotetaan ja miten hyvin he ovat suoriutu-
neet, he myös työskentelevät paremmin ja tehokkaasti. 
 •Kun ihmiset saavat osallistua tavoitteensa suunnitteluun, sitä sitoutu-
neempia he siihen ovat.  
•Kun esimiehet osoittavat kiinnostusta ja antavat vilpitöntä palautetta ja 
valmentavaa ohjausta, ihmiset parantavat suoritustansa parhaiten. (Kan-
sanen 2004, 45, 48.) 
 
Prosessin kannalta on tärkeintä oivalluksen vieminen käytäntöön. Pienistä 
valmennettavan tekemistä muutoksista syntyy lopulta suuri kokonaisuus. 
Valmentaja valvoo miten työ etenee ja miten oivallukset asetetaan käytän-
töön. Valmennettavan tulee myös raportoida valmentajalleen, miten pro-
sessi etenee. (Carlsson & Forssell 2008, 99–100.) 
 
Prosessin viimeisimpänä vaiheena on arviointi ja oppiminen. Arviointitilan-
teen aikana prosessin tuloksia verrataan tavoitteisiin. Ydinkysymykseksi 
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tässä viimeisimmässä vaiheessa nousee, miten valmennettava on kehitty-
nyt koko prosessin aikana ja, onko hän on on onnistunut omissa tavoit-
teissaan.  Myös muiden vaiheiden aikana voidaan arviointia toteuttaa ja 
saavutuksia verrata osatavoitteisiin. (Carlsson & Forssell 2008, 106–107.) 
Prosessin loppuvaiheessa tulee pohtia valmennettavan kehittymistä ja jat-
kon osalta toiminnan tukemista.  Tätä valmentaja ja valmennettava pohti-
vat yhdessä ja tekevät jatkosuunnitelman. Tärkeintä on valmennettavan 
sitoutuminen prosessiin. Tuloksen tulee olla sellainen, että hän itse uskoo 
siihen. (Keskinen, Leimala & Romana 2005, 96.) 
 
3.3  Voimaantuminen ja palautteen anto 
Käsitteelle empowerment on Mahlakaarton (2010, 17) mukaan useimmiten 
käytettyjä termejä muun muassa voimistaminen, valtaistaminen ja voi-
maantuminen, valtuuttaminen sekä valtauttaminen. Termien kirjavuus joh-
tuu pitkälti siitä, että termiä käytetään yksilön, organisaation ja yhteisön 
näkökulmasta. Voimaantuminen onkin yleensä jaettu kahteen eri näkö-
kulmaan. Ensimmäisessä näkökulmassa voimaantuminen nähdään orga-
nisaatiolähtöisenä valtauttamisena, jossa esimies poistaa sellaiset rajoi-
tukset, jotka estävät työntekijää tekemästä työtänsä optimaalisella tark-
kuudella. Tällöin Ruohotien (2000, 29) mukaan johtajuuden rooli on sel-
laisten olosuhteiden luomisessa, jossa henkilöstön on mahdollista kokea 
voimaantumisen tunne. Toisessa näkökulmassa voimaantuminen nähdään 
yksilöstä itsestään lähtevänä henkilökohtaisena ja sosiaalisena prosessina 
eli voimaantumisena, jota ei tuota tai aiheuta toinen ihminen tai organisaa-
tio.  
 
Eronen (2007) on lisensiaattitutkimuksessaan hyödyntänyt Nikkasen 
(1998) tutkimuksessa esiteltyä kontrolloivan ja voimaannuttavan johtami-
sen mallia. Kontrolloivassa johtajuudessa esimies valvoo ja johtaa toimin-
taa määräyksillä ja voimaannuttava johtaminen taas lähtee sitouttamisesta 
ja osallistamisesta, jolloin työntekijä itse voi vaikuttaa omaa työtä koske-
vaan päätöksentekoon. (Eronen 2007, 100-120.) Voimaannuttamalla aute-
taan työntekijää löytämään omat vahvuutensa, ja näin hän tavallaan sitou-
tuu kehittämään itseään (Manka 2006, 168).  
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Voimaannuttavalla johtamistavalla lisätään tuloksellisuutta, tehokkuutta, 
laatua ja työyhteisön hyvinvointia. Jakamalla tietoa ja motivoimalla alaisi-
aan ottamalla heidät mukaan päätöksentekoon esimies lisää työntekijöi-
den vaikutusmahdollisuuksia ja näin tehostaa organisaation voimaantu-
mista. (Eronen 2007, 54-67.) Voimaannuttava johtaja rohkaisee alaista 
ottamaan vastuuta omasta toiminnastaan ja kysymyksiä esittämällä auttaa 
alaista kehittämään omia ajatusmalleja ja ratkaisuja sekä siirtää valtaa ja 
vastuuta alaiselle (Viitala 2007). Ruohotien (2000, 59) mukaan ihmiset 
haluavat kehittää itseään omien kykyjen edellyttämällä tavalla, mikäli ym-
päristö antaa siihen riittävät mahdollisuudet. Tällöin johtamisen keskeinen 
edellytys on vastata tuohon kasvutarpeeseen herättämällä ihmisten itseä 
tukeva, jatkuva kasvupyrkimys ja luomalla tälle mahdollisuus. Kehittyvät ja 
kasvua tukevat organisaatiot pyrkivät siksi luomaan henkilöstöä motivoi-
van ja kannustavan ilmapiirin, johon oppiminen ja innovointi kuuluvat luon-
nollisena osana.  
 
Valmentamisen tavoitteena on edistää alaisten osaamisen jatkuvaa kehit-
tymistä ja sen tehokasta hyödyntämistä. Se sisältää kaksi tärkeää ulottu-
vuutta: voimaannuttamisen ja mahdollistamisen. Voimaannuttaminen tar-
koittaa sellaista esimiehen käyttäytymistä ja toimintaa, joka vahvistaa alai-
sissa pystyvyyden ja toimintavapauden tunnetta. Mahdollistaminen tarkoit-
taa kaikenlaisten esteiden poistamista alaisten kehittymiseltä ja resurssien 
sekä muiden mahdollistavien asioiden organisointia. Valmentajana esi-
miehen on hyvä auttaa alaisiaan ajattelemaan esittämällä kysymyksiä, 
kieltäytyä antamasta valmiita vastauksia, vastuuttaa alaiset omasta kehit-
tymisestään, laatia oppimissuunnitelmia heidän kanssaan, käyttää esi-
merkkejä ja analogioita, keskustella toimintatavoista alaisten kanssa, ky-
syä alaisten kehittymisestä ja antaa palautetta ja organisoida palautetie-
don saaminen. (Viitala 2005, 310.) 
Valmentavan johtajan kuuluu antaa palautetta vastaanottajan mukaan, 
sillä jokaisella on oma yksilöllinen tapansa ottaa vastaan palautetta. Pa-
lautetta annettaessa on tarkkailtava sen perille menoa ja tarvittaessa muu-
tettava omaa tapaansa. Korjaavaa palautetta annettaessa rakentavaa 
ajattelua kutsutaan hampurilaismalliksi: ensin kerrotaan myönteiset asiat, 
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sitten korjattava asia ja lopuksi kannustetaan ja motivoidaan. Myönteiset 
asiat ovat niitä, jotka jo toimivat hyvin. Korjausehdotukset sisältävät aja-
tuksia siitä, mihin ollaan menossa ja mitä tarvitaan vielä sen toteutta-
miseksi. Myönteinen kokonaisarvio antaa pontta toteuttaa tarvittavat pa-
rannukset. (Kauppo 2011, 36-37.) 
Taitavasti annettu palaute voi vaikuttaa merkittävästi koko voimaantuvan 
organisaation kehittymiseen ja organisaation jäsenten suorituksiin. Kun 
organisaatiossa opitaan ja hyväksytään asiallinen rakentava palautepro-
sessi, organisaation jäsenet tuntevat kuuluvansa joukkoon ja että heistä 
välitetään. Samalla syntyy tunne, että jokaisen työpanoksella on merkitys-
tä myös kokonaisuuden kannalta. Rakentava palaute vahvistaa keskinäis-
tä luottamusta. Organisaation roiminta saa lisäpotkua jos havaitaan, että 
tavoitteissa on edistytty käyttämällä organisaation strategioita. Jatkuva 
palaute voi osoittaa, ettei työ ole edistynyt tavoitteiden ja strategioiden 
mukaisesti. Siinä tapauksessa asioiden kulkuun voidaan puuttua rakenta-
van palautteen avulla ja korjata tilanne. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 105.) 
Taitava palautteen antaja unohtaa tutut kaavansa, käyttää luovuuttaan ja 
räätälöi viestinsä kunkin persoonaan ja tilanteeseen sopivaksi. Samalla 
hän pyrkii koko ajan kaikkia osapuolia tyydyttävään rakentavaan ratkai-
suun. Palautteen antajan pitää siis tuntea palautteen saajan aikaisemmat 
suoritukset ja tämän suhtautuminen erilaisiin palautteisiin, jotta hän kyke-
nee arvioimaan saajan nykyisen valmiuden vastaanottaa ajallisesti, mää-
rällisesti ja sisällöllisesti erilaista palautetta. Palautteen antajan on myös 
syytä analysoida oma mielentilansa. Hänen ei tulisi olla ahdistunut, eikä 
hänellä saisi olla kielteisiä tunnelatauksia. Tällaiset tunteet olisi syytä tie-
dostaa ja työstää ne pois mielestä. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 115-118.) 
Rakentavan palautteen antajan on hyvä kuvitella olevansa avustaja, val-
mentaja tai parhaassa tapauksessa kanssaeläjä. Palautteen antaja ei saa 
olla ylimielinen, kaiken tietävä ja osaava asiantuntija. Luottamus kasvaa 
tilanteissa, joissa osapuolet kokevat olevansa ihmisinä samanarvoisia. 
Palautteen antajalla on myös vastuu palautteen seurauksista. Palautteen 
antajan kannattaa pyrkiä käyttämään mahdollisimman usein minä- to-
teamuksia ja välttämään sinä- toteamuksia. Näin palautteen antaja osoit-
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taa omistavansa palautteen ja olevansa vastuussa palautteesta ja sen 
seurauksista. (Heikkilä & Heikkilä 2005, 115-118.)  
Paras palaute tuotetaan palautteen antajan omista havainnoista, tiedoista, 
tunteista, ajatuksista ja kokemuksista, ei ulkopuolisilta kuullusta tai muusta 
epäsuorasta tiedosta. Kuivaharjoittelulla voidaan etsiä vaihtoehtoja ja tes-
tata mahdottomuuksia. Rakentavalla palautteella aktivoidaan vastaanotta-
ja avoimeen kommunikaatioon. Rakentavassa palautetilanteessa pyritään 
tarjoamaan palautteen saajalle ärsykkeitä, jotka aktivoivat häntä pyytä-
mään palautetta itse. Palautteen tavoitteena on aina oppia uutta ja katsoa 
eteenpäin. Koskaan ei saisi juuttua menneeseen. Myös palautteen ajoitus 
on tärkeä. Palaute on tehokkainta, kun se saadaan mahdollisimman no-
peasti tilanteen yhteydessä tai sen jälkeen. Palautteen aikana on varmis-
tettava, että vastaanottaja on ymmärtänyt palautteen ja ohjaussuhde säi-
lyy rakentavana. Vastaanottajan pitää ymmärtää, mistä palautteessa on 
kysymys, mihin sillä pyritään ja miten edetään parempiin suorituksiin.  
(Heikkilä & Heikkilä 2005, 115-118.)  
3.4  Hiljainen tieto kaikkien käyttöön 
Nonaka (1994) ja Nonaka & Takeuchi (1995) esittävät teorian, jonka mu-
kaan työyhteisöön syntyy uutta tietoa, jos hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen 
tiedon (täsmällistä, selväsanaista, käsitteellistä ja perusteltua) välille muo-
dostuu vuorovaikutusta. Hiljainenkin tieto on siis yhteisöllistä ja se leviää 
yhteisten kokemusten ja keskustelujen kautta. Tiedon siirtymisen kannalta 
on olennaista, että työyhteisö tarjoaa uuden tiedon luomiseen tarkoitetun 
tilan eli Ba:n. Se tarkoittaa jaettua tilaa, jossa tiedon luonti tapahtuu ja jos-
sa sitä myös hankitaan henkilökohtaista tai toisten kokemuksia reflektoi-
den. Ba voi olla fyysinen (esimerkiksi toimisto), virtuaalinen (esimerkiksi 
erilaiset sosiaalisen median muodot), mentaalinen (esimerkiksi jaetut ko-
kemukset tai ideat) tai yhdistelmä edellisistä. (Kurtti 2012, 44-45.) 
 
Hiljaisen tiedon käyttö ilmenee kokeneen työntekijän toiminnassa äänet-
tömänä osaamisena tai taitona (Vaahtio 2004). Myös Helakorpi (2001, 
169) puhuu näistä äänettömistä taidoista. Niillä hän hän tarkoittaa pitkäai-
kaisen kokemuksen, oikeiden ja virheellisten päätelmien myötä syntyneis-
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tä käsityksistä, jotka ovat lopputuloksessa olleet käytännössä onnistuneita. 
Tämä lähes tiedostamaton ammattitaitoinen toiminta on mahdollista, kun 
saavutetaan ammattitaidossa asiantuntijataso. Hiljaisuudestaan huolimatta 
tämä tiedon laji vaikuttaa ihmisessä koko ajan ja näyttäytyy lähinnä toi-
minnassa. Järvinen, Koivisto ja Poikela (2000, 72–73) liittävät hiljaisen 
tiedon niin ikään käytännön toimintaan ja osaamiseen. Se on sanatonta ja 
ei-käsitteellisessä muodossa olevaa tietoa.  
 
Honka ja Ruohotie (2003) liittävät hiljaisen tiedon kokemukseen. Hiljainen 
tieto on myös henkilökohtaista, juurtunutta ja sidoksissa sitoutumisen as-
teeseen. Yksilö voi saada hiljaisen tiedon käyttöönsä intuition, spekulaati-
on ja tunteiden muodossa. Hiljainen tieto sisältää kaksi ulottuvuutta: kogni-
tiivisen ja teknisen. Ensimmäisen kautta havaitsemme ja määrittelemme 
maailmaa. Se sisältää perinteitä, tuttuja ja yhteisesti hyväksyttyjä havait-
semisen tapoja (paradigmoja), uskomuksia, olettamuksia ja mentaalisia 
malleja. Jälkimmäinen muodostuu taidoista ja tietämyksestä kuten käden 
taidoista ja taitotiedosta. Tekninen ulottuvuus voidaan ehkä ilmaista 
ulospäin helpommin kuin kognitiivinen ulottuvuus. (Kurtti 2012, 38.)  
 
Työntekijöiden hiljaista kokemustietoa voidaan prosessoida avoimesti 
valmennuksen aikana. Hiljainen tieto saadaan yhteiseen käyttöön ja voi-
daan johtajien avustuksella käsitteellistää ymmärrettävään muotoon. Täl-
laisen luonnollisen ja usein myös spontaanin valmennusprosessin hyöty 
on molemminpuolinen. Valmennus on myös tehokas oppimistilanne. 
(Heikkilä & Heikkilä 2005, 264.) Organisaatiossa piilevä hiljainen tieto on 
osaamisen, tietämyksen ja tiedon johtamisessa tavoitteena saada va-
pautettua luoviin prosesseihin ja innovaatioiden synnyttämiseen. Myös sen 
avulla voidaan hallita näkyväksi tullutta ja uutta tietoa hyvin toimivien tieto-
järjestelmien ja systeemien avulla. Organisaatiossa tarvitaan hiljaista tie-
toa, koska sen avulla voidaan synnyttää ja vahvistaa sellaista ydinosaa-
mista, joka mahdollistaa menestymisen kovenevassa kilpailussa. (Viitala 
2004 a, 178.) 
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3.4 Laadukas työ 
Organisaation laaja-alaista kehittämis- ja johtamistyötä, jossa tavoitellaan 
kannattavaa ja kilpailukykyistä toimintaa, voidaan pitää laatuna asiakkaan 
kokeman palvelun laadun lisäksi. Myös organisaation kokonaisvaltaista 
työtä tuotteen laadun, toimintaprosessien ja asiakasyhteyksien kehittä-
miseksi pidetään laatuna. (Silén 2001, 15–16.) Ennenkaikkea laatutyö ja 
laadun kehittäminen kohdistuu toiminnan (prosessien) varmistamiseen ja 
tehostamiseen, jota tässäkin kehittämishankkeessa tehdään. (Pesonen 
2007, 16–17.)  
 
Laatutyön avulla voidaan katsoa miten prosessit toimivat ja tulevatko ne 
saavuttamaan tuloksia. Myös hankaluuksiin ja epäkohtiin, joita voi ilmetä 
prosessien toimivuudessa, voidaan puuttua ja toimintaa täsmentää. (Pe-
sonen 2007, 16–17.) Tietoinen pyrkimys laadun virheettömyyteen organi-
saation kaikissa toiminnoissa, voidaan myös määritellä laaduksi.  Siinä 
korostetaan kokonaisvaltaisuutta ja laajaa ymmärrystä sekä asiakkaiden 
tarpeiden että odotusten kohtaamista ja johdon että työntekijöiden sitou-
tumista yhteistyöhön ja toimintaan. (Lumijärvi & Jylhäsaari 2000, 29.) 
 
Organisaatioilla on olemassa neljä erilaista tapaa lähteä liikkeelle laadun 
kehittämisessä, riippumatta siitä mikä on käynnistävä tekijä. Aloitus voi 
tapahtua prosessien, mittareiden, oman toiminnan parantamisen tai henki-
lökohtaisen laadun kautta. (Pesonen 2007, 177–178.) Lumijärven ja Jyl-
häsaaren (2000, 27 - 28) määrittelyn mukaan laatutyössä laatujohtamisella 
pyritään parantamaan tuotteen tai palvelun laatua ja lisäämään asiakkai-
den tyytyväisyyttä perinteisten johtamiskäytäntöjen uudelleen rakentami-
sen kautta. Laatujohtaminen voidaan kuvata johtamisen filosofiaksi, joka 
pyrkii jatkuvan kehittämistyön avulla saamaan käytössä olevista resurs-
seista ja mahdollisuuksista parhaan mahdollisen hyödyn. 
3.5 Osaamisen johtaminen ja kehittäminen 
Suorituksen parantamiseen valmentavassa johtamisessa sisältyy tiiviinä 
osana osaamisen kehittäminen ja johtaminen. Osaamista ei tulisi kuiten-
kaan koskaan kehittää irrallaan organisaation menestykselle tärkeistä teh-
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tävistä ja tehtävien edellytyksistä. (Sistonen 2008, 40.)  Osaamisen johtaja 
keskustelee alaistensa kanssa ja osallistuu tällä tavoin osaamisen määrit-
telyyn ja kehittämiseen. Viitala (2002) on tutkimuksessaan kiteyttänyt 
osaamisen johtamisen tehtävät ja keinot seuraavasti: oppimisen suuntaa-
minen, oppimista edistävän ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tuke-
minen ja esimerkillä johtaminen. Esimies määrittelee suuntaviivat osaami-
sen kehittämisessä ja tavoitteiss oppimisen suuntaamisessa.  Koko työyh-
teisön ilmapiirin kehittäminen ja esimies-alais vuorovaikutussuhteen raken-
taminen kuuluu oppimista edistävään ilmapiirin luomiseen. (Hyrkäs 2009, 
81-82.) 
 
Esimiehen ryhmänsä kokonaisosaamisesta ja yksilön osaamisen kehitty-
misestä huolehtiminen kuuluu oppimisprosessien tukemiseen.  Esimiehen 
suhtautuminen omaan työhönsä ja omaan kehittymiseensä katsotaan kuu-
luvan esimerkillä johtamiseen. Esimiehen sitoutuminen johtamistehtä-
väänsä on tärkeä asia. Osaamisen johtaja luo puitteita, jotka ovat rakentei-
ta ja toimintamalleja. Osaamisen johtajan tehtävänä on myös omalta osal-
taan edistää sellaisen ilmapiirin saavuttamista, joka mahdollistaa osaami-
sen kehittämisen. Puitteet ja ilmapiiri yhdessä edistävät keskustelun syn-
tymistä. (Hyrkäs 2009, 81-82.) 
 
Henkilöstön osaamisen kehittämisellä tulee olla selvät tavoitteet. Tavoit-
teena on saada aikaan sellaista osaamisen tason kehittymistä, että se nä-
kyy toiminnan tehostumisena ja laadun kehittymisenä ja viime kädessä 
organisaation menestymisen edellytysten ja kannattavuuden paranemise-
na. (Viitala 2007 b, 201.) Osaaminen ei ole vain teknisiä tietoja ja taitoja 
vaan laaja kokonaisuus. Kehittymisen varmistamiseksi tulisi laatia osaami-
sen kehittämisen suunnitelma sekä keskustella myös tulevaisuuden odo-
tuksista uran ja etenemisen suhteen. Osaamisen kehittäminen on laaja 
kokonaisuus, jossa kehittymisen kannalta ratkaiseva merkitys on omien 
tehtävien sisällöllä ja tiimityöskentelyllä. (Sistonen 2008, 44). 
 
Yksi osaamisen johtamisen toimenpiteistä on myös itse johtamisen kehit-
täminen (Hyrkäs, 2009. 83).  Hietamäki (2013) esittää tutkimuksessaan, 
että henkilöstövoimavarojen johtamisen toiminnoista keskeisimpänä näyt-
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täytyi henkilöstön osaamisen kehittäminen jatkuen läpi työuran, alkaen 
jatkuvasta osaamisen varmistamisesta, muuttuen jatkuvaksi osaamisen 
kehittämiseksi ja myöhemmin osaamisen laajana hyödyntämisenä. Henki-
löstövoimavarojen maksimaalisessa hyödyntämisessä toimivat arvioinnin 
kriteerit. Tämä edellyttää kuitenkin johtajilta tietoa eri sukupolvien ja elä-
män- ja työuran vaiheissa olevan henkilöstön erilaisista osaamisen vah-





4.1 Mitä toimintatutkimus on? 
Toimintatutkimus pyrkii käytännön toiminnan ja teoreettisen tutkimuksen 
vuorovaikutukseen (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 13). Toiminta-
tutkimus on prosessi, joka tähtää asioiden muuttamiseen ja kehittämiseen 
paremmaksi jatkuvana prosessina. Kiviniemi (1999) on esitellyt Lewinin 
reflektiivisen toiminnan idean, jonka mukaan toimintatutkimukselle on tyy-
pillistä, että pyritään katsomaan asiaa uudesta näkökulmasta, reflektoi-
daan kokemuksia ja opitaan niiden perusteella toimimaan entistä parem-
min. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 19.) Toimintatutkimusta voi-
daan pitää väljänä tutkimusstrategisena lähestymistapana, joka saa sisäl-
tönsä pitkälti kulloiseltakin kohdealueeltaan (Heikkinen, Huttunen & Moila-
nen 1999, 35). 
Toimintatutkimuksen eräänä keskeisenä piirteenä on pyrkimys reflektiivi-
seen ajatteluun ja sen avulla toiminnan parantamiseen. Ihminen kääntyy 
ajattelun kohteena olevista konkreettisista objekteista pohtimaan itseään 
ajattelevana subjektina. Reflektoidessaan ihminen tarkastelee omaa sub-
jektiviteettiaan, omia ajatussisältöjään, kokemuksiaan ja itseään tajuavana 
ja kokevana olentona. Ihminen ikään kuin etääntyy itsestään ja näkee 
oman toimintansa ja ajattelunsa uudesta näkökulmasta. Hän pyrkii ymmär-
tämään miksi toimii niin kuin toimii ja miksi ajattelee niin kuin ajattelee. 
(Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 36.)  
Toimintatutkimuksessa pyritään muuttamaan tutkittavaa todellisuutta, so-
siaalisia käytäntöjä ja ottamalla ihmiset aktiivisesti osalliseksi mukaan tut-
kimukseen (Kuula 1999,9). Heikkisen, Rovion & Syrjälän (2008, 17 - 20) 
mukaan toimintatutkimus edellyttää yhteistyötä ihmisten kanssa. Työn ke-
hittäminen vaatiikin juuri ihmisten välisen yhteistoiminnan ja vuorovaiku-
tuksen edistämistä. Harvoin se onnistuisi, ellei otettaisi huomioon muiden 
tehtäviä, koko organisaatiota ja toimintaympäristöä. Toimintatutkimukses-
sa pyritään valamaan uskoa ihmisten omiin kykyihin ja toimintamahdolli-
suuksiin tai valtauttamaan heitä.  
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Tutkija käynnistää muutoksen, mutta rohkaisee ihmisiä tarttumaan asioi-
hin, jotta niitä voidaan kehittää heidän omalta kannaltaan paremmiksi 
(Heikkinen, Rovio & Syrjälä 2008, 17 - 20). Toimintatutkijalle oma välitön 
kokemus on osa aineistoa. Hän käyttääkin omia havaintojaan tutkimusma-
teriaalina muun tutkimusaineiston sijasta tai sen lisäksi, jolloin tutkijan 
ymmärrys kehkeytyy hiljalleen. Kanasen mukaan toimintatutkimus voidaan 
nähdä toimijoista lähtevänä toimintana ja voimana. Sitä ei nähdä siis ul-
koapäin annettuina toimintaohjeina, toimintana tai käskyinä. Toimintatut-
kimuksen voimana voi nähdä sen, että siinä henkilöt, joita ongelma kosket-
taakin, etsivät ratkaisun yhdessä ja ovat siten sitoutuneita muutokseen. 
(Kananen 2009, 9.) 
4.2 Toimintatutkimuksen sykli 
Syklisyys on oleellinen osa toimintatutkimusta. Ensimmäistä suunnitel-
maan pohjautuvaa kokeilua seuraa kokemusten mukaan paranneltu suun-
nitelma. Kuviossa 5 on nähtävissä, miten toimintaa toimintaa hiotaan pe-
räkkäisien suunnittelu- ja toimintasyklien avulla. Toimintatutkimus etenee 
spiraalina kokeilujen ja tutkimuksen vuorovaikutuksena. Uusi sykli alkaa 
siitä, kun tutkija suunnittelee ja myös toteuttaa uuden toimintatavan. To-
teutusta havainnoidaan ja reflektoidaan käytännön aikana ja sen päätyttyä 
ja kokemusten pohjalta suunnitellaan entistä parempi uusi toimintatapa. 
Ymmärrys ja tulkinta lisääntyvät toimintatutkimuksen prosessissa vähitel-
len. Toimintatutkimuksessa katsotaan, miten asiat ovat olleet ja mihin 
suuntaan ne ovat menossa. (Heikkinen, Rovio & Syrjälä 2008, 19, 35-36.)  
 
Kuvio 5. Toimintatutkimuksen sykli (Heikkinen, Rovio & Syrjälä 2008, 35) 
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Toimintatutkimus on samalla tiettyyn aikaan ja paikkaan sijoittuva sosiaali-
sen toiminnan ketju, jossa tietyt tapahtumat seuraavat edeltäviä tapahtu-
mia (Heikkinen, Rovio & Syrjälä 2008, 36). Toimintatutkimus hahmotetaan 
usein syklinä, johon kuuluu konstruoivia että rekonstruoivia vaiheita. 
Konstruoiva toiminta on uutta rakentavaa, tulevaisuuteen suuntaavaa ja 
rekonstruoiva taas toteutuneen toiminnan havainnointia ja arviointia. Re-
konstruointi tarkoittaakin uudelleenrakentamista. Kuviossa 2 reflektointi ja 
suunnittelu ovat ajattelua ja havainnointi ja toiminta sosiaalista toimintaa. 
Suunnittelu ja toiminta suuntautuvat eteenpäin kun rekonstruoiva taas 
taaksepäin. (Heikkinen, Rovio & Syrjälä 2008, 78-79.) Useat peräkkäiset 
syklit muodostavat toimintatutkimuksen spiraalin, jossa toiminta ja ajattelu 
liittyvät toisiinsa peräkkäisinä suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin, ref-
lektion ja uudelleensuunnittelun kehinä. Toimintatutkimus on kuin pyörre, 
joka johtaa jatkuvasti uusiin kehittämisideoihin. 
4.3 Kehittämishankkeen eteneminen 
Kehittämishankkeen eteneminen on kuvattu taulukossa 1. Kehittämishan-
ke alkoi vuonna 2012, jolloin tutkija tutustui aineistoon ja keräsi lähteitä, 
joiden avulla alkoi hankkeen suunnittelu. Keväällä 2013 varmistui tutkijalle 
työn aihe valmentava esimiestyö ja aineistoon tutustuminen jatkui sen 
osalta. Toukokuussa 2013 pidettiin ryhmälle alkupalaveri tulevasta. Muka-
na palaverissa oli asiakaspalvelun esimies ja kaksi asiakaspalvelijaa ker-
tomassa millaista asiakaspalvelupuolen havainnointi on ollut. Tällöin käy-
tiin myös ryhmän kanssa alustavaa keskustelua tulevasta havainnoinnista 
ja haettiin yhdessä ajatuksia mitä havainnoidaan.   
Heinäkuusta syyskuuhun vuonna 2013 aloitettiin havainnointikierros ja 
käytiin jokaisen työntekijän kanssa tukikeskustelut. Havainnot kirjoitettiin 
tukisanoin ruutupaperille. Lisäksi tutkija piti havainnointikierroksen aikana 
päiväkirjaa omista havainnoistaan ja tuntemuksistaan sekä työntekijöiltä 
nousseista kehittämisideoista.  
Havainnointikierroksen jälkeen syyskuusta lokakuuhun vuonna 2013 tutki-
ja teki yhteenvetoa havainnointikierrokselta ja analysoi tuloksia ryhmän 
käyttöön ryhmäpalaveria varten. Lokakuussa 2013 pidettiin ryhmäpalaveri 
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kehittämisideoiden seurannasta ja jokaiselle havainnoitavalle annettiin kir-
jallinen palaute, jossa oli kuvattuna polku, jonka mukaisesti oli työskennel-
lyt ja kysely, johon tuli kuvata omat vahvuudet ja kehittämisalueet. Marras-
kuussa 2013 pidettiin toinen ryhmäpalaveri, jossa aiheena olivat hyvät 
käytännöt ja hiljainen tieto, joka nousi esille havainnointikierroksella.  
 
Vuoden 2014 tutkija kirjoitti tuloksia ja puhtaaksi kehittämishanketta. Ke-
väällä 2015 tutkija teki havainnointimallin kehittämishankkeen tulosten pe-
rusteella. Kesäkuussa 2015 oli opinnäytetyön esittely. Tämän jälkeen jää 
tehtäväksi havainnointimallin esittely ja sen vakiinnuttaminen ryhmälle se-
kä ratkaisupuolen esimiehille.  
 
Taulukko 1. Aikataulu 
Huhtikuu- elokuu 2012     Lähteiden ja aineiston kerääminen, toimintatut-
kimukseen tutustuminen   
Kevät 2013 Tutustuminen valmentavaan esimiestyöhön 
aineiston avulla 
Toukokuu 2013 Alkupalaveri (mukana asiakaspalvelun esimies 
ja kaksi asiakaspalvelijaa).  





Työntekijöiden havainnoinnit ja tukikeskustelut.  
Päiväkirjan pitäminen omista havainnoista ja 





Tulosten analysointi ja yhteenveto 
 
Lokakuu 2013 Ryhmäpalaveri kehittämisideoiden seurannas-
ta ja jokaiselle kirjallinen palaute ja kysely 
(omat vahvuudet ja kehittämisalueet) 
 
Marraskuu 2013 Ryhmäpalaveri hyvistä käytännöistä ja hiljai-
sesta tiedosta 
Vuosi 2014 Tulosten kirjoittaminen vuonna 2014 ja havain-
nointimallin luominen. 
Kesäkuu 2015 Opinnäytetyön esittäminen. Mallin esittely ja 




4.4 Osallistuva ja keskusteleva havainnointi 
Havainnoissa käytettiin osallistuvaa havainnointia, joka Hirsjärvi, Remes & 
Sajavaaran (2008, 211-212) mukaan tarkoittaa sitä, että havainnoija on 
yhtenä osallistujista ja osallistuu havainnoitavan kohteen toimintaan. Täl-
laista osallistuvaa havainnointia yleensä toteutetaan kenttätutkimuksessa. 
Havainnoija pyrkii sulautumaan osaksi ryhmää ja osallistumaan havainnoi-
tavan kohteen toimintaan.  
Se, miten aktiivisesti havainnoija osallistuu kohteen toimintaa, voidaan 
jakaa alalajeihin. Täydellisessä osallistumisessa havainnoija on kokonais-
valtaisesti ryhmän jäsen, jolloin hänellä on myös jokin muu rooli ryhmässä 
toimiessaan. Havainnoijan tuleekin hallita toiminnassaan useampia eri roo-
leja, koska hänen tulisi toimia luonnollisesti ja aidosti samaan aikaan, kun 
hän kerää ja tukii uutta tietoa tutkimustaan varten. Havainnoijan tulee 
myös olla tutkiessaan varovainen, ettei hän omalla toiminnallaan vaikuta 
tutkittavaan asiaan ja täten tutkimuksen lopputulokseen. Havainnoija voi-
kin olla ainoastaan havaintojen tekijänä.  Havainnoija osallistuu tällöin tut-
kittavien toimintaan kysymysten esittäjänä. Osallistuvassa havainnoinnissa 
kohteen havainnointi voi siis olla kahdenlaista joko kokonaisvaltaista tai 
rajattua. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara (2008, 211-212.) Tässä kehittä-
mishankkeessa käytettiin rajattua havainnointia kun tutkija osallistui toimin-
taan kysymysten esittäjänä.  
Havainnoinnissa oli mukana myös keskusteleva havainnointi osallistuvan 
havainnoinnin lisäksi. Kun havainnoidaan ihmisiä, olisi hyvä saada myös 
tietoa henkilön itsensä käsityksiä siitä, mistä asiassa on kysymys, mikä 
onkaan toiminnan tarkoitus ja miten se tulisi tehdä. Nämä voisi kysyä 
myös heti havainnoitavalta, mutta siinä piilee se vaara, että tämän keskus-
telun johdosta voi tuleva tutkittava toiminta muuttua. Siksi onkin kehitetty 
menetelmä, jossa tutkija esittää ennen toiminnan alkamista tutkittavalle 
henkilölle pyynnön ajatella ääneen ja puhua ikään kuin itselleen, miten 
hän toimii ja miksi. Etukäteen pyydettäessä se ei ehkä tule liikaa muutta-
maan itse toimintaa. Tällaisesta mentelmästä käytetään myös nimitystä 
"toimintaympäristökartoitus". Varsinkin henkilön toiminnan ja erityisesti 
työn ymmärtämiseen, se on hyvä menetelmä. (Routio 2007.) 
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Havainnointiin voidaan liittää myös teemahaastattelun tapaista keskuste-
lua tutkittavien kanssa eli tällöin keskusteleva havainnointi voidaan viedä 
vielä pidemmälle keskustelussa. Tällöin tutkija kysyy toiminnan syitä, es-
teitä, mahdollisia toiminnan vaihtoehtoja sekä mahdollisia näiden kaikkien 
pohjana olevia uskomuksia ja asenteita. Kun tarkoituksena on myös toi-
minnan itsensä kehittäminen, voidaan kysymyksiä poimia tavanomaisesta 
tutkijan kysymyslistasta. (Routio 2007.) 
Robertsonin (2008, 118) mukaan on joitakin asioita, joita valmentajan tulisi 
kirjata ylös havainnoidessaan valmennetatvansa toimintaa. Näitä ovat:  
 
 ”havainnoitavat tapahtumat (valmentajan tulee välttää liian yksityiskoh-
taista raportointia) 
avainasiat ja keskustelun pääkohdat 
sanaton viestintä 
fyysinen ympäristö 
tietyn toiminnan kesto, jos se on merkityksellistä 
havainnointitilanteeseen osallistuvat henkilöt 
seikat, jotka vaikuttavat lopputulokseen” 
Havainnointitilanteen jälkeen valmentajan tulisi havainnoinneistaan kirjoit-
taa raportti.   
 
Havainnointi on yksi osa kokonaisvaltaista valmennusprosessia. Havain-
nointi tulisi suorittaa havainnoitavan työpaikalla eli alkuperäisessä ympä-
ristöössä, hänen käyttämässään työtilassa. Sekä valmentaja että valmen-
nettava oppivat tehokkaasta havainnointitilanteesta. (Robertson 2008, 
116.) 
4.5  Ratkaisutyön palvelu- ja puhelinpalvelumalli 
Toukokuussa 2014 Kelan terveysosasto esitteli ratkaisutyön ja 
puhelinpalvelumallien raakaluonnokset, joiden mukaan havainnointi 
päätettiin toteuttaa, koska ne toimivat mallina sille mitä haettiinkin eli 
parhaan palvelun malleina. Osaamista tulisi siis kehittää parhaaseen 
mahdolliseen palveluun myös ratkaisutyössä eli päätöksissä sekä 
asiakkaan kokonaisuuden huomioimisessa sekä itse ratkaisutyössä että 
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puhelimessa keskustellessa asiakkaan kanssa. Helena Pesolan, Kelan 
johtajan, mukaan aitoa asiakasläheisyyttä on toimia asiakkaiden tarpeiden 
mukaan (palvelun tuottamisen seminaari 29.5.2013). Syvennämme siis 
myös asiakasymmärrystä ja vahvistamme luottamusta, kehitämme myös 
asiointiprosessin laatua ja tehokkuutta. (Kela 2014b).  
 
Ratkaisutyön puhelinpalvelumalli (KUVIO 6) on jaettu eri osioihin ja siinä 
on kerrottu asiat, jotka etuuskäsittelijän tulisi ottaa huomioon soittaessaan 
asiakkaalle. Mallin pohjana on asiakasneuvojan palvelumalli, jonka 
mukaan asiakasneuvoja toimii välittömässä asiakaspalvelussa. Näillä 
malleilla on pyritty varmistamaan asiakkaan saama yhdenvertainen 
kohtelu ja neuvonta sekä tasalaatuinen palvelu välittämättä 
palvelukanavasta (välitön asiakaspalvelu tai puhelinsoitto). Kun Kela 
soittaa asiakkaalle on asiointi vaivatonta ja helppoa asiakkaalle ja 
nopeuttaa hänen asiansa käsittelyä. Puhelimitse tapahtuva vuorovaikutus 
myös auttaa löytämään helpommin yhteisen ymmärryksen verrattuna 
postitse lähetettyyn lisäselvitykseen. Läheskään aina ei tietoa tarvita 








KUVIO 6. Ratkaisutyön puhelinpalvelumalli (Kela 2014b) 
 
Ennen puhelun aloittamista etuuskäsittelijän tulee tarkistaa asiakkaan 
puhelinnumero, johon on soittamassa. Hänen tulee myös rauhoittua 
hoitamaan tilanne. Palvelutilanteen aloittamisessa tulisi etuuskäsittelijän 
aukaista OIWA-järjestelmässä yhteydenotto, johon hän vie asiakkaan 
kanssa puhumansa asiat ja sovitut asiat. (Kela 2014b.) 
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Jos asiakas ei vastaa, tulee etuuskäsittelijän kirjata vastaamaton puhelu 
yhteydenottoon sekä kirjata asiat miksi oli soittamassa. Tällä varmistetaan, 
että asiakas saa asiat tietoonsa jos hän onkin itse yhteydessä esimerkiksi 
yhteyskeskukseen (Kelan puhelinpalveluun) tai asioi toimistossa. Jos 
asiakas ei vastaa voi hänelle lähettää tekstiviestin ja pyytää asiakasta 
soittamaan takaisin etuuskäsittelijän numeroon tai kertoa, että Kelasta on 
yritetty soittaa ja asiakkaalle tullaan soittamaan pian uudelleen. 
Asiakkaalle voi myös laittaa vastaajaan viestin. Jos asiakas ei vastaa heti 
ensimmäisen puhelun jälkeen, tulisi hänelle laittaa tekstiviesti tai jättää 
vastaajaviesti. Tämän jälkeen asiakasta tavoitellaan vielä pari kertaa 
puhelimitse ennen kuin lähetetään tai pyydetään lisäselvitys kirjeitse. (Kela 
2014b.) 
 
Puhelun alkaessa etuuskäsittelijän tulee kiinnittää huomiota, kuinka 
ystävällisesti hän toimii ja kuuluuko ystävällisyys myös äänestä eli on 
tärkeää luoda tunnelma. Etuuskäsittelijän tulisi myös olla luonnollinen ja 
vakuuttava. Puhelun alussa on myös luonnollista tervehtiä. 
Etuuskäsittelijän tulisi luoda turvallisuuden tuntua. Äänensävy ja 
sanavalinnat vaikuttavat yhdenvertaisuuden tunteen synnyttämisessä. 
Käsittelijän tulee lisätä varmuutta ottamalla tilanne haltuun esimerkiksi 
kysymällä onko asiakas sellaisessa paikassa, että voi puhua hetken kela-
asioista. (Kela 2014b.) 
 
 Asiakkaan henkilöllisyys tulee myös varmistaa tunnistamalla eli kysymällä 
kysymyksiä, joilla voidaan varmistaa, että kysymyksessä on juuri se 
asiakas, kenen hakemusta käsitellään. Jos asiakas ei voi jutella voidaan 
sopia uusi soittoaika tai asiakasta voi pyytää soittamaan takaisin ja laittaa 
hänelle yhteystiedot tekstiviestitse. Jos asiakkaan kanssa ei löydy yhteistä 
ymmärrystä/kieltä voi yrittää löytää toisen tavan kommunikoida puhelun 
sijaan, esimerkiksi kirjeitse tai tekstiviestitse. Oiwa- 
työnkäsittelyjärjestelmään on hyvä kirjata tieto parhaimmasta tavasta 
asioida asiakkaan kanssa seuraavia etuusasioiden hoitamisia varten. 
(Kela 2014b.) 
 
Käsittelijän tulee tunnistaa asiakas puhelimessa, ennen kuin kertoo miksi 
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on soittanut asiakkaalle. Asiakasta pyydetään kertomaan syntymäaika ja 
varmentamaan henkilöllisyytensä kahdella muulla kysymyksellä. Tällä 
varmistetaan tietoturvallisuus ja ettei väärälle henkilölle kerrota asiakkaan 
asioita. Kysymykset eivät saa olla liian helppoja esimerkiksi Enirosta 
helposti saatavaa tietoa. Kysymyksiä on myös hyvä poimia asiakkaan 
tilanteesta esimerkiksi vireillä olevasta etuushakemuksesta. (Kela 2014b.)  
 
Asiakasta motivoidaan vastaamaan kertomalla miksi asian hoitaminen on 
tärkeää ja miksi tietoja tarvitaan hakemuksen lisätietoina. Kun asiakas 
kertoo asiastaan, on hyvä välillä varmentaa kysymällä ja varmistaa, että 
saa kerralla yhdellä puhelulla kaikki tarvitut tiedot. Asiakkaalta on hyvä 
kysyä välillä tarkentavia kysymyksiä, jotta asiakas ymmärtää 
etuuskäsittelijän kuuntelevan hänen kertomaansa. Asiakkaan tilanteeseen 
on hyvä eläytyä ja myös kokea empatiaa hänen tilanteestaan. Puhelun 
aikana on hyvä vielä kerrata yhdessä käydyt asiat lävitse ja varmistaa, että 
molemmat osapuolet ovat ymmärtäneet asiat samoin puhelun aikana. 
Asiakkaalle tulee antaa selkeät ohjeet ja ehdotukset hänen asiansa 
etenemiselle. Puhelun aikana tulee olla jämäkkä ja järjestelmällinen ote eli 
käsitellä asiat ja ratkaisut asiakohtaisesti. Jos asiakasta pyydetään vielä 
toimittamaan jotain Kelaan, voidaan hänelle vielä lähettää asiasta 
tekstiviesti tai muistilappu postitse. (Kela 2014b.) 
 
Keskustelua on hyvä laajentaa Kelan mahdollisiin muihin etuuksiin. 
Asiakkaalta tulee varmistaa, mikä on hänen tilanteensa Kela-etuuksien 
suhteen. Asiakasta tulee motivoida kertomaan tilanteestaan muiden 
etuuksien suhteen kertomalla mitä hän hyötyy siitä. Etuuskäsittelijän ei 
kuitenkaan tarvitse osata kaikkia Kelan etuuksia vaan hän voi tehdä Oiwa-
työn käsittelyjärjestelmässä toimeksiannon toisen etuuden 
etuuskäsittelijälle asiakkaan asiasta, jolloin hän soittaa asiakkaalle ja 
kertoo tuosta etuudesta. Tarvittaessa asiakkaalle tulee suositella 
ajanvarausta hänen kokonaistilanteensa selvittämisen suhteen. Asiakasta 
tulee myös ohjata hänelle parhaimpaan palvelukanavaan esimerkiksi 
käyttämään verkkoasiointia, puhelinta, toimistossa asiointia, 
suorakorvausta, postia tai yhteispalvelua (kunnan yhteispalvelupiste eri 
virastojen asioille). (Kela 2014b.) 
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Puhelun lopussa on hyvä tehdä oleellisten asioiden kertaus eli kerrata 
keskeiset asiat loogisesti ja selkeästi. Palvelutilanteen lopussa on vielä 
hyvä varmistaa, onko asiakkaalla jotain mitä hän haluaa ottaa selville. 
Asiakkaan kanssa tulee sopia tarkat jatkosuunnitelmat ja sopia kuka tekee 
mitäkin ja millä aikataululla Kelasta voi odottaa päätöstä. Lopuksi on hyvä 
lopettaa luontevaan lopputervehdykseen ja tehdä Oiwa- 
työnkäsittelyjärjestelmään loppukirjaukset. Oiwaan tulisi kirjata asiakkaan 
tilanne ja sovitut asiat sekä liittää yhteydenotto tarvittaviin etuustöihin. 
(Kela 2014b.) 
 
Ratkaisutyön mallin mukaan (KUVIO 7) toimiessa etuuskäsittelijä huolehtii 
asiakkaan kokonaistilanteen huomioimisesta. Etuuskäsittelijän aloittaessa 
etuuskäsittelyn hänen tulisi aloittaa sovitusta työjonosta Oiwa-
työnkäsittelyjärjestelmässä työvuoron mukaisesti. Hänen tulisi tutustua 
ensin asiakkaan Kooste-näyttöön. Kooste-näytöllä näkyy asiakkaan kaikki 
maksussa olevat etuudet, lähetetyt kirjeet, asiakkaan vireillä olevat 
etuudet, perintäasiat, vakuuttaminen, viimeiset yhteydenotot ja 
perhetilanne. Etuuskäsittelijällä tulisi siis olla ymmärrys asiakkaan 
kokonaistilanteesta ennen yksittäiseen hakemusasiaan paneutumista. 
Etuuskäsittelijän jättäessä tämän kohdan huomioimatta ja siirtyessä 
suoraan etuushakemukseen voi hänelle tulla vaikeuksia soittaessa 
asiakkaalle hakemusta käsitellessään, esimerkiksi hän voi kysyä 
uudestaan samat asiat, joita asiakkaalta on jo kysytty (näkyisivät 




KUVIO 7 Ratkaisutyön malli (Kela 2014b) 
 
Kooste-näyttöön tutustuttuaan etuuskäsittelijä aloittaa tutustumisen asiak-
kaan hakemukseen. Hän tarkistaa onko hakemuksen mukana tarvittavat 
liitteet. Hän katsoo lävitse myös vireillä olevat mahdolliset muut etuudet ja 
tarkistaa onko siellä tarvittavaa tietoa nyt vireillä olevan hakemuksen käsit-
telemiseksi. Tässä vaiheessa etuuskäsittelijän tulee ratkaista voiko hake-
muksen ratkaista heti vai vasta myöhemmin. Jos hakemuksen liitteenä ei 
ole kaikkia tarvittavia tai hän tarvitsee lisätietoa hän pyytää tarvittavat lisä-
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selvitykset ensisijassa puhelimitse niissä asioissa kuin voi edellä esitellyn 
puhelinpalvelumallin mukaisesti joko suullisesti tai pyytää toimittamaan kir-
jallisen lisäselvityksen. Jos käsittelijä tarvitsee asiaan lääketieteellisen 
kannanoton hän pyytää asiantuntijalääkäriltä arvion asiaan tai etuusvas-
taavalta lausunnon jos hän kokee tarvitsevansa hänen linjanottoaan etuu-
den ratkaisuun. (Kela 2014b.) 
Jos etuuskäsittelijä pystyy tekemään ratkaisun heti, hän tekee tarvittavat 
liitokset työhön eli hän liittää hakemuksen lisäselvityksineen yhteen kansi-
oon ja liittää työhön mahdolliset asiakkaan yhteydenotot ja viestit ja tarkis-
taa ovatko kaikki liitteet ym. tätä asiakasta koskevia. Tämän jälkeen hän 
tekee ratkaisun ja muotoilee selkeästi päätöksen asiakkaalle niin, että 
päätöksessä vastattaisi asiakkaan hakemuksessa esittämiin asioihin. 
Etuuskäsittelijän tulisi muotoilla teksti niin, että päätöksessä on riittävät pe-
rustelut etuuden myöntämiselle, hylkäämiselle tai osamyöntämiselle ja 
teksti olisi ymmärrettävää asiakkaan näkökulmasta. (Kela 2014b.) 
Käsittelijä pyrkii varmistamaan asiakkaan asian jatkon kirjoittamalla työn 
kommenttiin jos hän ratkaisee päätöksen ilman etuusvastaavaa tai asian-
tuntijalääkäriä. Työn kommenttiin tulee perustella mihin ratkaisuun hän on 
päätynyt, ellei tämä perustelu näy asiakkaan päätöksessä. Päätöksessä 
tulisi kuitenkin näkyä kaikki tarvittavat tiedot. Kommentissa tulee myös nä-
kyä tarvittavat laskelmat. Jos etuuskäsittelijä toteaa ratkaisun aiheuttavan 
tarkistuksen ym. muihin asiakkaan etuuksiin hän luo tarvittaessa toisen 
etuuden työn, jolloin toinen etuuskäsittelijä voi jatkaa ja tällä varmistetaan 
asiakkaan etuuksien kokonaisvaltainen käsittely ja tilanteiden huomioimi-
nen. (Kela 2014b.) 
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5 KEHITTÄMISHANKKEEN TOTEUTUS JA TUOTOS          
5.1 Aloituspalaveri  
Aloituspalaveriin tammikuussa 2013 osallistui asiakaspalvelun esimies ja 
kaksi asiakaspalvelijaa tutkijan ja havainnoitavan ryhmän lisäksi. Asiakas-
palvelun esimies ja kaksi asiakaspalvelijaa kertoivat palaverissa miten 
asiakaspalvelupuolella on toteutettu havainnointia, miltä se on tuntunut ja 
mitä erityispiirteitä on asiakaspalvelun palvelumallissa. Ryhmä sai kysellä 
heiltä tuntemuksia. Tällä pyrittiin hälventämään pelkoa havainnoimisesta ja 
tehdä peliavaus keskustelulle. Ryhmälle myös kerrottiin mitä tutkija opiske-
lee, mistä aiheesta tutkimushanke on ja alustavia ajatuksia osaamisen ke-
hittämisestä havainnoinnin avulla ja valmentavasta esimiestyöstä.  
Ryhmälle kerrottiin, ettei havainnointi ole kyttäämistä vaan töihin tutustu-
mista ja sen jälkeen myös palautteen antoa kun päästään selville kaikkien 
työskentelytavoista. Pääpaino on asiassa enemmänkin se, että jokainen 
pääsee esittelemään työtään ja mitä kehitysideoita siitä nousee esille. Kun 
näitä kehitysideoita tulee, on hyvä työntekijää siitä kiittää ja nämä ideat 
nostaa positiivisiksi, mahdollisesti koko ryhmälle käyttöönotettaviksi ja niis-
tä annetaan palautetta. Osaamisen kehittäminen nostettiin koko ryhmän 
haasteeksi, ei niin, että se jäisi pelkästään tutkijalle. Kun palautetta ja ke-
hittämisideoita käydään kehittämishankkeen lopussa yhdessä lävitse, 
nousee sieltä ryhmän yhteisiä kehittämisideoita ja ne jatkokehittyvät.  
Tutkija oli ennen aloituspalaveria tutustunut valmentavaan esimiestyöhön 
kirjallisuuden avulla toukokuusta 2012 lähtien sekä haastatellut havain-
nointia tehneitä esimiehiä Kelan pilottivakuutuspiireissä. Ensimmäisessä 
palaverissa tutkijalla ei vielä ollut täysin varmuutta, mitä kaikkia asioita tuli-
si havainnoimaan. Tämä alkuvaihe oli siis suunnittelun aikaa. Ryhmää 
jouduttiin pyytämään heittäytymään mukaan toimintatutkimuksen mukai-
sesti eli asiat tulisivat täsmentymään kehittämishankkeen matkan varrella. 
Tutkija esitti alustavia ajatuksia ryhmälle, mitä asioita voisi havainnoida 
heidän tekemisessään ja mitä osa-alueita voisi kehittää. Ryhmää pyydet-
tiin kertomaan omia ajatuksiaan seuraavista:  
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1) Millainen on toimihenkilön osaaminen OIWA- työn hal-
lintajärjestelmässä eli millaista hänen työvälineosaami-
sensa on? Onko työskentely prosessin mukaista? 
2) Missä osaaminen on hyvää eli vahvuudet? Palautteen-
anto tutkijalta. 
3) Missä on vielä kehitettävää eli kehitysalueet? Palaut-
teenanto tutkijalta. 
4) Noudattaako sovittuja pelisääntöjä esim. soittamalla 
asiakkaalle mahdollisuuksien mukaan lisäselvitysten 
pyytämiseksi? 
5) Mitä kehittämisideoita nousee esiin? 
 
Ryhmä otti ajatuksen havainnoimisesta hyvin positiivisesti vastaan ja osa 
piti hyvänä sitä, että tutkija, joka toimii myös esimiehenä, näkee läheltä 
millaista heidän työnsä on ja mitä siihen kuuluu. Tutkija sai myös korjaa-
vana palautteena, että koska hän etsii tietoa mitä hyvä ja laadukas palvelu 
olisi, niin tulisi olla joku mihin peilata. Asiakaspalvelun havainnoinneissa 
peilattiin heidän palvelumalliinsa eli mikä olisi hyvää palvelua. Ratkaisu-
työn puolella tällainen luonnosmalli saatiin käyttöön Kelan terveysosas-
tolta. He olivat kehittäneet ratkaisutyön palvelu- ja puhelinpalvelumallit, 
joilla pyrittiin asiakkaan kokonaisvaltaiseen elämäntilanteen huomioimi-
seen myös ratkaisutyössä ja antamaan myös puhelimitse ja päätöksissä 
hyvää palvelua. Tällä pyrittiin asiakkaan saamaan hyvään palveluun riip-
pumatta siitä mistä palvelu tuli (välittömästä asiakaspalvelusta tai puheli-
men välityksellä ratkaisupuolelta).  
Tarkoituksena oli, että tutkija tulee tekemään kaksi havainnointikierrosta, 
joiden molemman havainnointikierroksen jälkeen olisi tiimipalaveri. Tarkoi-
tus oli myös, että tiimipalaverissa käytäisi yhdessä ryhmän kanssa havain-
nointikierroksella esille nousseita ajatuksia ja kehittämisideoita. Tarkoitus 
myös oli, että ennen toista havainnointikierrosta tutkija palaa tulleisiin ke-
hittämisideoihin ja alkaa niitä työstämään yhdessä jokaisen havain-
noimansa työntekijän kanssa. Aikataulujen rajoissa tutkija ehti lopulta 
käymään vain syklin ensimmäisen havainnointikierroksen läpi tukipalave-
reineen ja kahden jälkipalaverin kera.  
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Koko havainnointikierroksen ajan tutkija piti päiväkirjaa omista havainnoin-
neistaan ja tuntemuksista sekä työntekijöiltä nousseista kehittämisideoista. 
Tarkoituksena oli tutkijan valmentaminen valmentavaan esimiestyöhön ja 
siinä päiväkirjan pitäminen oli hyvänä apuna myöhempää tarkastelua var-
ten. Oli helppo jälkikäteen päästä kiinni mukaan tunnelmaan mikä vallitsi 
kenenkin havainnointitilanteessa ja varsinkin miten valmentaminen sujui 
tutkijalta ja siitä sai hyviä asioita kerrottavaksi tukikeskusteluissa. 
Tutkija lähetti vielä 22.7.2013 kaikille havainnoitaville sähköpostin, jossa 
kerrottiin vielä tarkemmin mitä asioita tullaan havainnoimaan ja aikataulun. 
Tähän palattiin, koska ensimmäisessä aloituspalaverissa ei ollut vielä 
käytössä hyvän palvelun mallia, johon peilata ryhmän toimintaa. Tässä 
vaiheessa tuollainen hyvän laadun malli oli jo saatu luonnosmallina 
käyttöön ja testattavaksi. Sähköpostissa vielä pyydettiin jokaista ryhmässä 
olemaan avoimin mielin ja ettei ole syytä jännittää ja ettei havainnoimiseen 
tarvitse valmistautua. Ainoastaan heidän tulisi havainnoinnin aikana kertoa 
työstään ääneen tutkijalle samalla kun työskentelee. Ryhmälle myös 
kerrottiin, että jokaisen kanssa käydään 2-3 asiakashakemusta. Lopuksi 
tutkija tulisi kyselemään myös jotakin ja käydään tukikeskustelu lopuksi. 
Yhteen havainnointiin kerrottiin menevän aikaa noin 1,5 tuntia. 
 
 5.2 Havainnointikierros ja tukikeskustelut 
Havainnointi eli toimintatutkimuksen toteutusvaihe aloitettiin heinäkuussa 
2013 jatkuen syyskuuhun 2013. Kaiken kaikkiaan havainnoitavia oli 18 
henkilöä. Heistä viisi oli kuntoutusrahan käsittelijöitä, viisi lääkkeiden ja 
yhdeksän kuntoutuksen käsittelijää. Yksi henkilö käsitteli sekä lääkkeitä 
että kuntoutusta, joten hänen kohdallaan havainnoitiin molempien 
etuuksien töitä. Jokaista lääke- ja kuntoutuskäsittelijää havainnoitiin 
yksittäin. Havainnointi tapahtui jokaisen oman työpisteen äärellä, paitsi 
yhden etätyöläisen kohdalla, jossa havainnointi tapahtui Lahden 





Havainnointeihin varattiin ajat etukäteen kalenterista. Jokaiselle oli 
varattuna 1,5 tuntia aikaa. Jonkun kanssa aikaa meni vain tunti, jonkun 
kanssa jopa kaksikin tuntia riippuen kuinka paljon keskusteltavaa lopussa 
oli ja miten kauan tarvittiin aikaa seuraamiseen, että saataisi kuva 
työskentelystä. Ennen jokaista havainnointia tutkija kävi itsekseen 
uudelleen läpi palvelumallit ja mietti valmiiksi keinoja millä voisi 
havainnoinnin lopuksi kysyä asioita.  Tällä keinoin haluttiin valmistautua 
kunnolla ja saada siten myös varmuutta valmentavaan esimiestyöhön. 
Käytössä havainnointien ylös kirjoittamiseksi tutkijalla oli ruutuvihko, joita 
kaiken kaikkiaan tuli täyteen neljä.  
 
Havainnoinnin alussa tutkija pyrki saamaan havainnoitavan rentoutumaan 
kyselemällä jännittääkö ja millainen mielikuva tulevasta on. Monet 
ryhmästä kertoivat jännittävänsä asiaa. Osa ryhmästä oli innoissaan ja 
odottivat, että saisivat kertoa eri asioista työssään. Alussa sovittiin 
pelisäännöistä miten havainnointi toteutetaan. Tutkija kertoi istuvansa 
enimmäkseen hiljaa havainnoinnin ajan ja olevansa havainnoitavan 
takana tai sivulla istumassa. Tutkija myös kertoi keskittyvänsä katsomaan 
ja asioiden ylös kirjaamiseen. Alussa myös sovittiin, että tarvittaessa tutkija 
tekee tarkentavia kysymyksiä, mutta muuten havainnoitava voi rauhassa 
keskittyä työhönsä.  
 
Kun havainnointi aloitettiin, pyysi tutkija havainnoitavaa tekemään työtään 
työvuoron mukaisesti kuten normaalistikin tekisi. Tutkija pyysi 
havainnoitavaa puhumaan ääneen mitä tekee ja kertomaan ajatuksiaan. 
Havainnoinnin aikana tutkija kirjoitti asioita ruutuvihkoon ylös tukisanoin. 
Mitä kovempi vauhti havainnoitavalla oli tehdä työtään, sitä 
vauhdikkaammin myös tutkija joutui kirjaamaan asioita ylös. Sitäkin 
helpompaa havainnointi oli kun tutkija kirjoitti vain tukisanoin 
havainnoitavat asiat.  
 
Tutkija havainnoi vähintään kaksi samantyyppistä asiakastapausta tai 
tapaa tehdä asioita, jolloin näki oliko kysymys vain yhden kerran 
tapahtuvasta vai oliko kyseessä toistuva tapa tehdä asioita. Jos tutkijan 
eteen tuli uusi asia, johon hän ei ollut aiemmin törmännyt, niin hän pyysi 
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kertomaan tarkemmin asiasta ellei havainnoitava kertonut siitä. Usein 
tähän kuitenkin palattiin vasta havainnoinnin lopussa. Kun tutkija oli 
tarpeeksi monta käsittelijän tapausta havainnoinut, pyysi hän ensin 
kertomaan miltä oli tuntunut kun tutkija istui fyysisesti siinä lähellä 
seuraamassa. Moni kertoi, ettei havainnointi niin pahalta tuntunutkaan 
kuin oli luullut ja kun oli päässyt vauhtiin omassa tekemisessään, unohti 
jopa tutkijan läsnäolon. Muutama havainnoitavista kertoi myös asioiden 
selkiintyneen kun sai puhua ääneen asiat ja ihmetellä niitä.  
 
Tukikeskustelun aikana tutkija kävi läpi tekstin/tukisanat, jotka oli 
kirjoittanut ja kertoi käsittelijälle ns. polun mitä tämä oli milloinkin tehnyt ja 
antoi havainnoitavan kertoa miksi oli mitäkin tehnyt ja perustella tapansa. 
Kun eteen tuli uusi hyvä käytäntö, pyysi tutkija kertomaan siitä vielä 
tarkemmin tai näyttämään koneella.  Tutkija yritti mahdollisimman paljon 
jättää omaa taustaansa esimiehenä ja etuuskäsittelijänä ja jo olemassa 
olevalla tiedolla käsittelijän toiminnasta pois ja ottaa jokaisen asiat vastaan 
ikään kuin uutena. Näin virisi paljon hyvää keskustelua ja tutkija oppi 
paljon uusia asioita. Jopa joskus tutkijalla aikaisemmin ollut mielikuva 
käsittelijän toiminnasta saattoi muuttua täysin. Käsittelijän toiminnassa 
saattoi tulla esille hyviä vahvuuksia tai kehittämiskohteita, joista tutkija ei 
tiennyt aiemmin.  
 
Lopuksi tutkija antoi palautetta niin, ettei sanonut aina heti vaan kyseli mitä 
havainnoitava itse ajattelee peilaten palvelumalleihin ja antoi vinkkejä 
joistain tavoista mitkä oli nähnyt muilla. Pääpaino oli kuitenkin asioissa 
mitä oli noussut esille havainnoinnin aikana. Keskustelussa pyrittiin 
saamaan havainnoitavan vahvuudet esille niin, että havainnoitava itse 
kertoi missä oli onnistunut ja mitkä hänen vahvuutensa olivat ja mitkä ovat 
hänen kehittämiskohteitaan. Jos tutkija huomasi jonkun hyvän käytännön 
pyysi hän voisiko havainnoitava kertoa tai näyttää palaverissa sen muille, 
että muutkin voisivat oppia tästä hyvästä käytännöstä. Lopuksi tutkija kiitti 
havainnoitavaa, että sai seurata hänen työtään.  
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5.3 Palaverit 
Havainnoinnin jälkeen lääke- ja kuntoutuskäsittelijöiden kanssa pidettiin 
yhteinen palaveri, jossa tutkija kertoi havainnointejaan, tuntemuksiaan ja 
yhdessä sovittiin miten tästä eteenpäin ja millä keinoin. Tutkija oli kirjoitta-
nut jokaiselle paperille ylös pääkohdat huomioista heidän työskentelys-
sään eli missä he olivat kulkeneet Oiwa-työn käsittelyjärjestelmässä ja 
yleisiä huomioita. Tässä oli tarkoitus toimia toimintatutkimuksen reflektoin-
tivaiheen tavoin yhdessä ryhmänä. Tutkija pyysi ryhmää ensin lukemaan 
paperin (LIITE 1) ja kirjoittamaan paperiin kysymyksien alle heidän omia 
huomioitaan onnistumisistaan ja kehittämiskohteistaan. Tämän jälkeen 
tutkija pyysi heitä keskustelemaan näistä pienissä ryhmissä käyden läpi 
missä he ovat onnistuneet ja mitkä ovat kehittämiskohteita. Tämän jälkeen 
tutkija pyysi heitä vielä kirjoittamaan ajatuksiaan paperille millä keinoin he 
voisivat saavuttaa tavoitteensa sekä palautetta tutkijalle havainnoimisesta. 
Esimerkki yhdestä palaveripaperista ja siihen täytetyistä asioista: 
1) Huomioita työskentelystä: On tekemässä haastattelua. 
Kysyy asiakkaalta yhden kysymyksen kerrallaan. Kysyy lo-
puksi onko asiakkaalla kysyttävää. On hyvin ystävällinen. 
Saa hyvät tiedot haastattelusta, monipuolisesti tietoa. Ko-
pioi arvion toiseen hakemukseen, hyvä. 
2) Työjonosta etsiessään painaa saapunut, saa vanhim-
mat. Ottaa työjonosta järjestyksessä, työvuoron mukaan. 
Avaa kaikki, aukaisee kuvat. Käyttää Käsittele etuusjärjes-
telmässä-painiketta. Tarkistaa vammaisetuuden cics:llä. 
Lukee hyvin tarkkaan lääkärintodistuksen (oireet ja tavoit-
teet). Miettii, että asiakas haastateltava, koska on 1. hake-
mus, vaikeavammaisuus on selvitettävä ja kertoo, että ha-
kemus on hyvin täytetty. Katsoo suljetut työt, hyvä. Laittaa 
tunnisteet. Tarkistaa palveluntuottajan. Kirjoittaa ar-
viopyynnön, mitä hakee, tavoite ja esittelee asiakkaan. 
Tarkistaa edunvalvojan (cics ja oiwan kooste). Soittaa ryh-
mäkotiin: ottaa yhteydenoton. Esittelee itsensä ja miksi 
soittaa. ja kertoo kuka hakemusta on täyttänyt. Kertoo mo-
neen on töissä. Hyvin luontevaa keskustelua. Sopivat seu-
raavalle päivälle soiton uudelleen. Jatkaa valmistelua, te-
kee arviopyynnön. Arviopyyntö on selkeä ja hyvin kirjoi-
tettu. Moneen kertaan lukee, kirjoittaa, lukee, kirjoittaa 
tekstiä. Lisätietoon laittaa tiedon, että soittoaika itselle. 
3) Hakee uuden työn. Kertoo, että hyvä vilkaista välillä ko-
ko työjonoa, ei pelkästään ottaa ensimmäistä, hyvä. Ottaa 
punaisella olevan selvitettävän asiakirjan. B-lausunto tul-
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lut. Katsoo asiakirjat, vanhat työt. ja aikaisemman kun-
toutuksen cics.ltä. Katsoo kurssirekisteriä, onko esivalin-
taa. Tarkistaa lapsen iän onko kurssi sopiva. Soittaa asi-
akkaalle, isälle. Ei vastaa. lähettää hakemuksen lapselle 
(tulisiko olla vanhemmalle?). Kertoo että kuntoutuksessa 
laitetaan asianomaiselle. Tullut uusi kirjepohja, joutuu 
miettimään mitä kirjoittaa. Poistaa tarpeettomat tiedot, hy-
vä. Liittää kirjeen työhön. Sulkee työn. 
 
Yleisiä huomioita: Asiakkaan kanssa keskustelu puhelimessa hyvin luonte-
vaa ja on hyvin ystävällinen. On hyvin kärsivällinen. Asiakastyö selkeä 
vahvuus! Kirjoittamista miettii paljon, kirjoittaminen vie aikaa. Tietoa etsii 
hyvin, Oiwassa työskentely on tuttua jo. 
Vahvuuteni: 
1) Asiakaspalvelun helppous 
2) Pitkä kokemus hoitotyöstä ja Kelatyöstä 
3) Tietoa sairauksista ja niiden hoidosta sekä kokemus 
useista Kelan etuuksien käsittelystä 
 
Tavoite itselleni kohti parasta palvelua (ratkaisutyö- ja puhelinpalvelumalli): 
1) Tunnistaminen 
2) Kokonaistilanteen kartoitus 
 
Millä keinoin voin saavuttaa tavoitteeni: 
1) Tunnistamisen laajentaminen 
2) Kokonaistilanteeseen perehtyminen 
3) Kirjoitusnopeus? 
 
Palaute havainnoijalle havainnoimisesta. Koitko havainnoimisesta loppu-
palavereineen olleen hyötyä sinulle? Mitä toivomuksia sinulla on havain-
noimisesta jatkossa?  
1) Palautetta on aina hyvä saada, mielellään kyllä positii-
vista. 
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2) Havainnoija pyrki olemaan huomaamaton, ystävällinen 
asenne, turvallisen oloinen ja luotettava- 
3) Olisiko kuitenkin mahdollista saada havainnoinnin jäl-
keen palauteosiossa ohjausta johonkin työvaiheeseen, 
jonka tekee turhan monimutkaisesti tai ei ole ehkä tietoi-
nen jostain esim. reitistä”. 
 
Palaverissa tutkija vielä kertoi miksi kehittämishanke toteutettiin eli taustan 
sille (käsittelijöiltä tulleet toiveet sekä esimiesten toiveet) ja kertoi vielä mi-
tä tarkoittikaan valmentava esimiestyö. Sitten käytiin yhdessä lävitse ylei-
siä huomioita ensimmäiseltä havainnointikierrokselta mitä yleisiä asioita 
tuli esille käsittelijöiden kesken, mitä erityistä kuntoutuksen puolelta ja mitä 
lääkkeiden puolelta sekä tutkija kertoi omia tuntemuksiaan kokeilla val-
mentavaa esimiestyötä. Tutkijalle oli noussut esille hyviä esimerkkejä ha-
vainnoineista, miten hoitaa asiakkaan asiaa kokonaisvaltaisesti puheli-
messa ja hän luki yhden esimerkin ääneen:  
”Käsittelijä ottaa harkinnanvaraisen kuntoutustyön (selkä-
kurssi). Miettii asiakkaan lääkeostoja. Lukee hakemusta. 
Katsoo vanhemman B-lausunnon ja lukee tuoreemman, 
tekee yleisarvion asiaan. Onko asiakkaalla viimeaikaisia 
selkäleikkauksia ja mitä tutkimuksissa selvinnyt? Lisää 
psykologin lausunnon (voi tarkistaa elämäntilanteen ja 
voiko mennä kuntoutukseen vai onko asiakas estynyt). 
Huomioi, että asiakkaalla myös ammatillinen kuntoutus. 
Tarkistaa työeläkelaitoksen tietoja. Katsoo lääketietoja. 
Asiakkaalla on kiputiloja, mutta vain Panadol ostettuna, 
asiakas siis haastateltava. Tarkistaa sairauspäivärahan. 
Kertoo, että tarkistaa kokonaistilanteen ennen kuin soittaa 
asiakkaalle, tarkistaa myös perhetilanteen. Huomioi miksei 
asiakas ole hakenut eläkettä, hyvä. Aukaisee kurssirekis-
terin auki soittaessaan, voi antaa infoa asiakkaalle. Miettii 
olisiko yksilöjakso hyvä, on kipuja. Soittaa: kysyy onko ky-
seinen henkilö puhelimessa. Esittelee itsensä ja miksi soit-
taa. Kertoo mitä asiakas on hakenut. Tarkistaa asiakkaan 
leikkaukset, fysioterapian ja hieronnat (onko ollut apua), 
eläkeasiat, onko helpompia kausia, pystyykö lähtemään 
kuntoutukseen, tarkistaa tämänhetkisen tilanteen selässä, 
miten arjen tilanteet sujuu, tarkistaa nukkumisen ja uni-
lääkkeet, mikä on asiakkaan hankalin asia tilanteessa, liik-
kuuko, onko ollut tutkimuksissa kesän aikana, mitä selvisi 
ja tuleeko lausuntoja kelaan. Tarkistaa samalla asiakkaan 
asiakirjoista ovatko jo täällä. Kirjoittaa samalla apupape-
rille tietoja ylös. Tarkistaa vielä onko lääkärikäyntejä tu-
lossa. Kysyy onko kelan kuntoutus tuttua. infoaa ja kertoo 
jaksoista, montako henkilöä on, kuntoutuksen pituus, on 
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ryhmäkuntoutusta ja aktiivista. Infoaa myös yksilöjak-
soista. Kertoo että vuoden sisällä kuntoutus toteutettava ja 
kertoo kuntoutuslaitoksista. Saa valita paikan. Kysyy onko 
asiakkaalla kysyttävää. Kertoo, että odottaa lääkärintodis-
tuksia ja niiden tullessa käsittelee asian. Kertoo matkakor-
vauksesta ja kertoo, ettei valitusoikeutta, mutta voi myös 
hakea uudelleen jos tulisi hylky. Toivottelee hyvää viikon-
loppua. Miettii, että selvisi itselleen puhelun aikana, että 
asiakas tarvitsee kuntoutuksen. Kirjaa yhteydenoton. Lait-
taa työn odottamaan itselleen, lukitsee itselleen, hyvä. 
Kertoo, ettei puhelimessa lupaa kuntoutusta vaikka mie-
lessään ajattelisin sen tulevan. Koska valmistellessa voikin 
tulla esille vielä jotain, joka muuttaisi asian. ” 
 
Lukemisen jälkeen keskusteltiin yhdessä tästä esimerkistä. Tutkija pyysi 
ryhmää kertomaan ääneen mitä hyvää he näkivät tässä esimerkissä asiak-
kaan näkökulmasta katsottuna. Monet kertoivat käsittelijän huomioineen 
asiakasta, ottaneen kokonaisvaltaisesti huomioon, antaneen neuvoja ja 
opastaneen asiakasta. Moni sanoi tämän tavan tuntuneen hyvältä.  
Seuraavaksi tutkija kertoi kahdesta tapauksesta, jossa työskenneltiin hyvin 
systemaattisesti, tarkistaen asioita:  
”Tekee toimistokorvauksen. Cics:llä Tore:lle ja sh-korvauk-
siin. Katsoo hakemusta. Ottaa SCLK+hetun (katsoo lääke-
myönnön), SZLV:ltä katsoo lääkkeet mitkä kuuluu kor-
vauksen piiriin. Kertoo, ettei muista kaikkia ja vaikka muis-
taisikin niin tarkistaa vielä. Hakemuksen pvm mistä alkaen 
myönnetty ja sairauskoodi. Tarkistaa hakemuksesta: tilin-
ron, asiakkaan oman allekirjoituksen. Valmistelee, tark-
sitaa summat, käyttää laskinta apuna. Tekee päätöksen. 
Tarkistaa lääkehausta 206:n( eli sepelvaltimotaudin) pää-
töstekstiin. Katsoo lääkkeiden nimet hakemuksesta pää-
tökseen. Tarkistaa päätöksestä ulkoasun, tarkistaa viivat. 
Tarkistaa vielä tilinumeron, tekee tarkkaa työtä. Hakemuk-
seen laittaa järjestysnumeron.” 
Ottaa kattohakemuksen. Pitää 3 ikkunaa auki valmistelles-
saan (laskuri, valmisteluruutu ja lääkeasiat). Alkurekkaa ja 
tarkistaa lääkeostot. Tarkistaa, että asiakas on saanut lu-
palapun. Tarkistaa tilinumeron. Huomaa, että asiakas on 
keski-ikäinen ja lähettää hakemuksen. Miettii ääneen, että 
jos kyseessä olisi vanhempi henkilö, niin myöntäisi suo-
raan (kun kyseessä pienet summat). Valmistelee asian. 
Vertaa lääkeostoja, onko ohjeen mukaista. Lähettää hake-
muksen. Laittaa päivämäärät tekstiin mistä alkaen voi ha-
kea. Teksti on selkeää ja asiallista.”  
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Moni sanoi ääneen, että tässä esimerkissä käsittelijä oli tarkistanut aina 
asiakkaan tilinumeron ja työskenteli hyvin systemaattisesti, varmistaen, 
ettei mikään asiakkaan hakema jäisi pois valmistelusta. Moni piti näitä 
malliesimerkkeinä miten toimia.  
Ensimmäisen palaverin jälkeen sekä tutkijalle että ryhmälle jäi tunne, että 
havainnoinnista tulleita asioita tulisi vielä käydä lävitse, joten sovittiin toi-
nen palaveri parin viikon päähän. Tähän tutkija kävi läpi uudelleen läpi ha-
vainnointeja ja pyrki ottamaan sieltä esille koko ryhmää koskeneita havain-
nointejaan. Toisessa palaverissa keskityttiin siis hyviin käytäntöihin, jotka 
hyödyntäisivät koko ryhmää. Tutkija oli monelta nostanut tukikeskustelun 
aikana jonkun hyvän käytännön ja kysynyt häneltä saisiko nostaa tuon 
asian esille kaikkien hyödynnettäväksi.  
Ryhmä oli hyvin mukana tässä palaverissa. He itse aktiivisesti menivät 
ryhmän eteen näyttämään koneella erilaisia käytäntöjään miten he toimi-
vat. Nämä eri käytännöt tehdä työtä ja toimia eri tavalla nosti paljon kes-
kustelua. Tästä palaverista tuli jälkikäteen paljon palautetta, että nyt he 
ymmärsivät mistä oli kysymys valmentavassa esimiestyössä, palvelumal-
leissa ja miksi oli tärkeää heidän itsensä tuoda esille hyviä asioita eikä 
odottaa jonkun toisen niitä heille antavan vaan vastaus tulisi heiltä itsel-
tään. Ryhmä kertoi, että he saivat tästä palaverista paljon uutta käytännön 
tietoa ja esimerkkejä. Tutkijalle tämä oli hyvä opetus siitä, miten paljon ryh-
mässä on hiljaista tietoa ja miten tärkeää on saada se kaikkien kuuluville 
ja käyttöön ja miten sen näkyväksi tuomisella voidaan ryhmän osaamista 
kehittää.  
5.4 Tutkijan huomiot tekemisestä 
    
Yleisiä huomioita, mitä tutkija teki koskien kuntoutuskäsittelijöitä, oli että 
mitä systemaattisempi oli tapa katsoa Oiwa-työn käsittelyjärjestelmästä 
asioita, sitä sujuvampaa työskentely asiakkaan hyväksi ja päätöksente-
ossa oli. Eli jos etuuskäsittelijä käytti hyväkseen Kooste-näyttöä, jossa on 
tuotu esille asiakkaan asioita, helpotti se häntä työskentelyssä myöhem-
min esimerkiksi päätöksenteossa. Vaikka jokainen oli käynyt koulutuksen 
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koskien puhelinpalvelumallia, ei kukaan tehnyt asiakkaan tunnistamista 
puhelimessa eikä asiakkaan elämäntilannetta huomioitu kokonaisuutena 
(eli selvitetty muiden etuuksien mahdollisuutta), paitsi niiden käsittelijöiden 
kohdalla, jotka käsittelivät sekä sairauspäivä- että kuntoutusrahaa. Eli tun-
nistamisen käyttäminen oli vielä uutta eikä sitä ymmärretty miksi se pitäisi 
tehdä. 
Asiakkaiden kanssa puhelimessa keskustelu oli kaiken kaikkiaan luonte-
vaa ja sujuvaa kaikilla kuntoutuskäsittelijöillä. Useampi käsittelijä käytti 
apunaan puhelimessa ruutupaperia, joka helpotti asioiden muistamista kir-
joittaessaan puhelun jälkeen arviopyyntöä asiantuntijalääkärille. Joillakin 
oli käytössään keltainen muistiinpano tietokoneen ruudulla, johon oli vie-
tynä yleisimmin käytössä olevat fraasit asiakkaiden päätöksiin. Muistiin-
pano-kohdasta sai kyseiset fraasit kopioitua asiakkaan päätökseen. Tämä 
nähtiin ryhmässä hyvänä tapana ja moni ottikin sen käyttöönsä palaverin 
jälkeen.  
Oiwassa asiakkaan Kooste-ruudulta mentiin hyvin nopeasti eteenpäin eli 
ei pysähdytty tarkastelemaan asiakkaan kokonaistilannetta (mm. mitä 
etuuksia vireillä, perhe- ja asuntotilanne, aikaisemmat päätökset). Tähän 
tulisikin jatkossa käsittelijöiden kiinnittää huomiota, koska palvelumallien 
mukaisesti etuuskäsittelijän tulee asiakkaalle soittaessaan kysyä hänen 
muista Kelan etuuksistaan ja jos hän ei tutustu etukäteen tähän Kooste-
näyttöön, jää asiakkaan kokonaistilanne huomioimatta.   
Kaikilla käsittelijöillä ei ollut vielä käytössään Oiwan kautta siirtymistä He-
ky-ruudulle Cics-ikkunaan, jossa asiakkaan päätös valmistellaan. Oiwasta 
suoraan siirtyminen Cics:lle parantaisi virheitä kun asiakkaan henkilötun-
nus tulee suoraan cics:lle eikä tällöin voi sekoittaa eri asiakkaiden tietoja. 
Suora siirtyminen Oiwasta Heky:n kautta cics:lle myös nopeuttaa hiukan 
työskentelyä kun asiakkaan henkilötunnusta ei tarvitse joka kerta kirjoittaa 
erikseen cics-ruudulla. Tulevaisuudessa cics-ruudut tulevat jäämään pois, 
joten tässä vaiheessa olisi hyvä jo opetalla uusi tapa työskennellä.  
Useampi aukaisi Kelanetin erikseen auki, vaikka sinne olisi suora reitti Oi-
wa-järjestelmän kautta. Useampi myös laski valmistellessaan asiakkaan 
päätöstä käsin tai koneella asiakkaan iän. Tämän tiedon saa suoraan päi-
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vitettynä Oiwa-järjestelmästä. Oiwassa tehtävät työn liitokset (eli yhdistel-
lään asiakirjoja toisiin) sujui pääsääntöisesti hyvin kaikilta. Osa käsitteli-
jöistä tarkisti aina työtä aloittaessaan Oiwan päivitykset eli aloitti työnsä 
tarkistamalla oliko Oiwa- työnkäsittelyjärjestelmään tullut päivityksiä.  
Mitä enemmän käsittelijä osasi käyttää 10-sormijärjestelmää, sitä nopeam-
paa työskentely ja kirjoittaminen oli (esim. puhuessa puhelimessa pystyi 
kirjoittamaan yhteydenoton, ei kahta työtä päällekkäin: paperille ensin ja 
sitten yhteydenottoon). Mitä tarkemmin käsittelijä keskittyi katsomaan en-
sin asiakkaan kokonaistilanteen etuudessa (aikaisempi kuntoutus, yhtey-
denotot, aikaisemmat työt) sitä nopeammin asiakkaan kokonaistilanne 
hahmottui tehdessä arviopyyntöä. Jos oli opetellut systemaattisen tavan 
kirjoittaa arviopyynnön asiantuntijalääkärille, sitä vähemmän tarvitsi palata 
lukemaan hakemusta ja liitteitä uudelleen ja uudelleen.  
Yleiset huomiot, mitä tutkija teki koskien lääkkeiden käsittelijöitä, oli että 
esille tulleet asiat olivat hyvin samantapaisia kuin kuntoutuksen käsitteli-
jöillä. Pääsääntöisesti Oiwa-järjestelmä sopii lääkkeiden ratkaisemiseen, 
työskentely on selkeämpää kuin kuntoutuksessa. Hakemustöissä syste-
maattinen tapa tehdä jokaisessa hakemuksessa saman kaavan mukaan 
sujuvoitti työntekoa huomattavasti. Ne, ketkä olivat opetelleet systemaatti-
sen tavan työskennellä, olivat kaiken kaikkiaan nopeampia, kuin käsitteli-
jät, jotka joutuivat palaamaan työskennellessä taaksepäin ja tarkistamaan 
asioita uudelleen. Erityiskorvattavissa lääkkeissä arviopyynnöt lääkärille 
olivat lyhyitä ja selkeitä.  
Asiakkaan kokonaistilannetta ei tarkasteltu Kooste-ikkunasta, vaan nope-
asti siirryttiin hakemustyöhön. Eli kuten kuntoutuskäsittelijöilläkin, myös 
lääkekäsittelijöillä tässä oli suurin kehittämiskohde tulevaisuudessa kohti 
Kelan palvelumallia, miten varmistetaan asiakkaan saama laadukas palve-
lu jatkossa myös ratkaisukäsittelijöiden puolella heidän ottaessa yhteyttä 
asiakkaaseen kysyäkseen lisäselvitystä hakemukseen, jolloin samalla tuli-
si varmistaa asiakkaan kokonaistilanne ja aktiivisesti tarjota muita etuuksia 
ja neuvoa asiakasta (ellei itse neuvo niin varata aika ajanvaraukseen tai 
tehdä toimeksianto toisen etuuden käsittelijälle, joka ottaa yhteyttä asiak-
kaaseen).  
53 
Tutkijan omina tuntemuksina nousi, että havainnointi vaati kovaa keskitty-
mistä valmentavalta esimieheltä. Havainnointia helpotti kun työntekijä ker-
toi suullisesti miten etenee. Havainnointi aukaisi silmiä mitä kaikkea kuuluu 
kokonaisuutena kenenkin työhön eli havainnointi voidaan nähdä hyvänä 
työkaluna esimiehelle työn tuntemisessa. Myös työntekijöiden työskentely-
tavan ja osaamisen tunnistaminen oli helpompaa. Havainnointi antoi lisää 
infoa ratkaisutilastojen lisäksi miksi joku tekee paljon ratkaisuja, joku vä-
hemmän. Eli tutkija pääsi näkemään tarkemmin työskentelyä ja tekemään 
sitä kautta johtopäätöksiä mihin aikaa menee ratkaisutyössä, mikä kenen-
kin osaaminen on ja mikä työ on vaativaa ja vaatii paljon aikaa.  
Havainnointeja tekemällä pääsee keskustelemaan työn sisällöstä ja sen 
tavoitteista. Sen avulla voi varmistaa, että kaikki kulkevat samaan tavoit-
teeseen eli kohti laadukasta ratkaisutyötä ja Kelan palvelumalleja.  Val-
mentavan esimiestyön toteuttaminen lisäsi tutkijan omaa intoa esimiestyö-
hön. Havainnoinnissa pääsi keskustelemaan kahden kesken työn sisällös-
tä ja pääsi kysymään asioita, joita voisi olla vaikea muuten kysyä arjessa. 
Valmentavan esimiestyön ja havainnoinnin avulla esimies pystyy anta-
maan palautetta muustakin kuin ratkaisumääristä. Palautteen voi antaa 
asioista, jotka omin silmin toteaa, ei mutu-tuntumana. Kaiken kaikkiaan 
valmentava esimiehisyys, kysyminen ja oivalluttaminen, vaatii syvällistä 
paneutumista ja vaatii havainnoijalta pitkää pinnaa ja kykyä uskoa hyviin 
tuloksiin ja hyvään muutokseen. Kaiken kaikkiaan valmentava esimiehi-
syys ja sen opettelu vaatii paljon aikaa ja havainnointeihin tulisi esimiehen 
varata runsaasti aikaa, että se hyödyttäisi niin asiakasta, valmennettavaa, 
ryhmää kuin esimiestäkin valmennettaessa itseään.  
5.5 Havainnointimallin luominen 
Koska tutkija itse harjoitteli valmentavaa esimiestyötä havainnoimalla osaa 
ryhmästä, nousi ajatus ryhmän osaamisen kehittämisestä esimiehiin. Mi-
ten esimies saisi tukea valmentavaan esimiestyöhön ja havainnonteihin 
itselleen. Kehittämishanketta aloittaessa tutustuessa valmentavan esi-
miestyön kirjallisuuteen ei tutkimuksia löytynyt kuin pari, joissa kerrottiin 
havainnoinneista ja nekin asiakaspalvelun puolelle keskittyen niin, että 
siinä oli asiakas läsnä. Kaiken kaikkiaan valmentavaan esimiestyöhön tu-
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tustuminen kirjallisuuden avulla vei paljon aikaa, mutta toi myös asiaa pal-
jon tutummaksi. Tutkijalle jäi kuitenkin huoli, miten Kelan ratkaisupuolen 
esimiehet pystyvät omaksumaan valmentavan esimiestyön ilman laajem-
paa perehtymistä asiaan.  
Kehittämishankkeen jälkeen Kelan ratkaisupuolen esimiehille järjestettiin 
koulutusta valmentamiseen ja havainnointeihin, mutta tutkija huomasi, että 
havainnointien tekeminen silti jäi hyvin paljon koulutuksen jälkeen vakuu-
tuspiirien omalle kontolle ja esimiehen omalle vastuulle. Koska arki on kii-
reistä, ei moni esimies ehdi perehtymään tarkemmin valmentavaan esi-
miestyöhön, vaan luultavimmin toteuttaa havainnoinnit muutaman kerran 
vuodessa vaadittavan mukaan, eikä siinä välissä juuri Kelan palvelumal-
leihin palata. 
Malliin on lisätty asioita, jotka nousivat esille kehittämishankkeessa kuten 
valmennusprosessin mukaisesti työntekijän palvelumallien opettelu asia 
kerrallaan ja täten myös havainnointeja olisi hyvä lisätä niin, että tarvitta-
essa havainnointikierroksella voitaisiin pitää lisähavainnointi jos havainnoi-
taessa huomataan, että on asioita, joita työntekijän olisi hyvä harjoitella 
esimerkiksi parin viikon ajan ja tämän jälkeen järjestää lisähavainnointi. 
Tällä voidaan varmistaa työntekijän osaamisen kehittyminen ja varmistaa, 
että palvelumallin mukaisia asioita tullaan harjoittelemaan ja kokeilemaan, 
eikä niitä tehdä vain havainnoinnin aikana.  
Kehittämishankkeen aikana ryhmälle järjestettiin erillinen palaveri, jossa 
tutkija oli kirjoittanut jokaiselle paperiin polun, jota kautta työntekijä oli 
työskennellyt. Tällaista polkua ei välttämättä tarvitse ottaa erillisessä pala-
verissa vaan se voidaan ottaa esille tukikeskustelussa ja myös siinä laatia 
yhdessä työntekijän kanssa osatavoitteet eteenpäin. Tämä helpottaisi 
työntekijää muistamaan asiat kun tavoitteet käytäisi heti havainnoinnin 
jälkeen.  
Kuviossa 8 on nähtävissä tämä havainnointimalli pääpiirteissään kuviona, 
jonka mukaisesti kehittämishankkeessa todettiin hyvän havainnointimallin 












KUVIO 8. Havainnointimalli (yksi havainnointikierros) 
 
Havainnointimallin syntymisen myötä nousi tutkijalle esille, että Kelan rat-
kaisupuolen esimiehille tulisi tehdä havainnointimalli seitettynä että muuta 
tietoa koottuna erilliseksi kirjaksi, jonka esimies voisi ottaa aina tarvittaes-
sa esille kun aloittaa havainnoinnit. Tämän luodun havainnointimallin että 
valmentavan esimiehen käsikirjan tutkija uskoo oman osaamisen valmen-
tavana esimiehenä kehittyneen ja täten siitä saadun tiedon hyödyttävän 
edelleen toisia esimiehiä.  
Valmentavan esimiehen käsikirjaan on lisätty esimiehen käyttöön kehittä-
mishankkeen mukaisesti teoriaa valmentavasta esimiehisyydestä, osallis-
tuvasta ja keskustelevasta havainnoinnista, Kelan ratkaisutyön palvelu- ja 
puhelinpalvelumallista ja kerrottu, mitä esimiehen tulisi ottaa huomioon 















6.1 Kehittämishankkeen prosessin arviointi 
Kehittämishankkeen aiheen valikoituminen nousi työpaikalla esiintyvistä 
haasteista. Vakuutuspiirin ratkaisutoiminnasta vastaavan apulaisjohtajan 
kanssa käytyjen keskustelujen jälkeen tutkijan oli helppo valita aihe. Tutki-
jasta tuntui luonnolliselta olla mukana kehittämishankkeessa, joka hyödyn-
täisi ryhmää työn kehittämisessä että ratkaisupuolen esimiehiä opettelussa 
kohti valmentavaa esimiehisyyttä.  
Kehittämishankkeen aloitus oli haastava. Tutkija aloitti hankkeen suunnit-
telun tutustumalla ensin valmentavaan esimiestyöhön. Valmentavasta 
esimiestyöstä ei kuitenkaan löytynyt kuin muutama tutkimus ja niissäkin oli 
tutkittu vain asiakaspalvelupuolen havainnointeja, ei koneella tehtävää 
työtä. Niinpä tutkija tutustui myös kirjallisuuteen, jossa kerrotiin valmenta-
vasta esimiestyötä ja yritti sitä kautta miettiä sen hyödynnettävyyttä ratkai-
supuolen työn havainnoimisessa. Tästä johtuen tässä kehittämishank-
keessa on jouduttu hyödyntämään myös ammattikorkeakoulu- ja pro gradu 
tasoisia opinnäytetöitä aineiston suppeuden vuoksi.  
Alkupalaverissa ryhmän kanssa tutkijalla ei ollut vielä tarkkaa kuvaa siitä, 
miten käytännössä tulisi toteuttamaan havainnoinnin. Ryhmän kanssa yh-
dessä haettiin tähän ratkaisua. Alkupalaverissa mukana olleiden asiakas-
palvelupuolen esimiehen ja kahden asiakasneuvojan mukana olo oli avaa-
va ryhmälle. Asiakaspalvelun esimies ja asiakasneuvojat kertoivat millaista 
havainnnointi on heillä ja miten valmentavalla esimiestyöllä voidaan auttaa 
työntekijää kehittymään. Ryhmästä nousi idea, että koska asiakaspalvelu-
puolellakin on asiakaspalvelun malli, johon asiakaspalvelun esimies voi 
verrata onko työntekijän asiakaspalvelun laatu hyvää, tulisi sellainen olla 
myös ratkaisutyön puolella.  
Ongelmaksi muodostui, miten havainnoinnin voisi toteuttaa ratkaisupuolen 
tehtävissä, koska palvelu tapahtuu puhelimitse ja tekemällä asiakkalle 
päätöksen koneella, ei asiakkaan kanssa välittömässä asiakaspalvelussa. 
Välittömän asiakaspalvelun havainnointi olisi helpompi toteuttaa, mutta 
miten toteuttaa havainnointi, jossa tutkija havainnoisi työntekijöitä, jotka 
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tekevät päätöksiä koneen äärellä. Tutkija sai käyttöönsä toisissa Kelan 
vakuutuspiireissä tehdyistä havainnoinneista malleja, mutta ne eivät anta-
neet ideaa, millaista olisi hyvä palvelun laatu, miten toteuttaa havainnointi 
ja kuinka hyödyntää valmentavaa esimiestyötä. Tämän jälkeen onnen 
kautta ratkaisupuolelle Kelan terveysosasto loi juuri alkupalaverin jälkeen 
palvelu- ja puhelinpalvelumallien luonnosmallit, joista tutkija sai kaipaa-
mansa parhaan palvelun laadun mallit. 
Tutkija päätti pitää päiväkirjaa huomioistaan havainnoinnin aikana. Myös 
havainnoinnin jälkeen tutkija kirjoitti vielä ylös päiväkirjaan omia tuntemuk-
siaan, miten oli toiminut ja miten tulisi toimia jatkossa. Tällä keinolla ope-
teltiin valmentavaa esimiestyötä ja tällä keinoin myös tutkija kehittyi siinä. 
Useamman havainnoinnin jälkeen tutkija löysi varmuutta omaan tekemi-
seensä ja täten myös pystyi rauhoittamaan havainnoitavaakin. Päiväkirjan 
pitämisestä ei löytynyt tietoa muista valmentavasta esimiehistä kertovassa 
kirjallisuudessa, joten tutkijan oli käytettävä tässä luovuuttaan. Päiväkirjan 
pitämistä voi hyvin hyödyntää laajemminkin muuallakin kuin Kelan esi-
miesten keskuudessa, koska siihen esimies kirjoittaa omia havaintojaan 
työntekijän tekemisestä ylös ja omia ajatuksiaan.  
Ensimmäisten havainnointien aikana olivat havainnoinnit vielä sekavia, 
eikä tutkijalla ollut punaista lankaa mielessään. Kun useampia havainnoin-
teja oli mennyt, alkoi tutkijalle havainnoinneista syntyneiden keskustelujen 
myötä muodostumaan mitä ratkaisutyön palvelu- ja puhelinpalvelumalli 
käytännössä tarkoittavat ja miten niiden myötä tulisi toimia, että se hyödyt-
täisi myös asiakasta. Useamman havainnoinnin jälkeen tutkijan oli myös 
helppo verrata käsittelijöiden työtä toisiinsa ja näki eroja työskentelyssä. 
Tutkija oppi myös havainnoitaviltaan uusia tapoja tehdä työtä ja uusia 
vinkkejä, joita pystyi sitten jakamaan taas toisille havainnoitaville. 
Tutkija kirjoitti havainnoinnin aikana tukisanoja ylös itselleen ruutupaperil-
le. Tällä saatiin apuja tukikeskusteluihin ja palautteenantoon. Koska ha-
vainnoitavia oli 18, auttoivat päiväkirja ja tukisanojen ylös laittaminen myös 
myöhemmin muistamaan tarkoin mitä havainnoinnin aikana oli tapahtunut. 
Aluksi tukikeskusteluissa oli vaikeampaa löytää sanoja antaa rakentavaa 
palautetta ja toisaalta myös vaatia toimimaan palvelumallin mukaisesti. 
Osa käsittelijöitä kertoi työskennelleensä aina toimimallaan tavalla ja tulisi 
58 
toimimaan niin jatkossakin. Tämä vaati tutkijalta napakkaa otetta viedä 
palvelumallien mukaista toimintaa eteenpäin ja perustella asiaansa asiak-
kaan näkökulmasta.  
Tutkija oli suunnitellut, että ensimmäisessä tiimipalaverissa havainnointi-
kierroksen jälkeen keskityisi kertomaan yleisistä huomioista ja tuomaan 
jatkoa varten kehittämisideoita. Tässä vaiheessa olisi ollut hyvä antaa ai-
kaa keskustelulle ja ideoiden jatkokehittämiselle, mikä missäkin etuuden 
prosessissa luonnistuu parhaiten. Tämän jälkeen olisi ollut tarkoitus toteut-
taa toinen havainnointikierros, jotta jokainen havainnoitava olisi saanut 
tietoa miten kunkin osaaminen missäkin alueella oli harjoittelun myötä ke-
hittynyt, saavuttiko hän asettamiaan tavoitteita ja asettaa uusia tavoitteita 
jatkoa varten. Toisessa tiimipalaverissa olisi tullut käydä läpi miten ensim-
mäisen havainnointikierroksen jälkeen jotkut asiat ovat mahdollisesti pa-
rantuneet ja mitä huomioita olen tehnyt koko prosessin aikana. Tätä toista 
havainnointikierrosta tukikeskusteluineen ja loppupalavereineen tutkija ei 
pystynyt toteuttamaan aikapulan vuoksi, joten ensimmäisen palaverin jäl-
keen etuuskäsittelijöiden ymmärrys mitä kehittämishankkeella haettiin, 
saattoi jäädä vielä hyvin ohueksi.  
Ensimmäisessä palaverissa havainnointien jälkeen tutkija jakoi havainnoi-
taville paperit, jossa oli kirjoitettuna tukisanoin työn polku. Eli kirjoitettuna 
pääsanat, mitä he olivat tehneet. Tämä auttoi useampaa muistamaan pa-
remmin mitä asioita havainnnoinnin aikana oli tarkasteltu ja miettimään 
omia tavoitteitaan kohti Kelan palvelumallien mukaista hyvää palvelun laa-
tua. Kun tutkija jakoi havainnoitavat pienryhmiin keskustelemaan paperei-
densa perusteella käyden läpi missä he ovat onnistuneet työssään ja mit-
kä ovat kehittämiskohteita, eivät he olleet kovin innostuneita. Osa koki vai-
keaksi sanoa ääneen toisille jos jossain oli onnistunut ja toisaalta myös 
epäonnistumisen. Tämän jälkeen tutkija pyysi heitä vielä kirjoittamaan aja-
tuksiaan paperille millä keinoin he voisivat saavuttaa tavoitteensa sekä 
palautetta tutkijalle havainnoimisesta. Tästä yksilöosuudesta he olivat 
enempi innostuneita. Paperille, joka palautettiin tutkijalle, he olivat hyvin 
avoimesti kertoneet ajatuksiaan havainnoinnista ja antoivat palautetta. Tä-
tä mallia voidaan hyvin soveltaa muillakin työpaikoilla, koska mallissa on 
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pyydetty kertomaan omia vahvuuksia, tavoitteet kohti parasta palvelua, 
millä keinoin tavoitteen voi saavuttaa ja palaute havainnoijalle.  
Toisessa palaverissa keskityttiin hyviin käytäntöihin. Ryhmä oli tästä in-
nostunut. Tutkija oli sopinut monen kanssa, että he näyttäisivät havain-
noinnin aikana esille tulleita käytäntöjään myös muille. Palaverin lopussa 
kävi niin, että vaikka tutkija ei ollut sopinut jonkun kanssa, että hän näyttäi-
si jonkun käytännön, yhä useampi halusi itse aktiivisesti mennä koneelle 
ryhmän eteen näyttämään tapaansa työskennellä. Sekä tutkija että ryhmä 
koki onnistumisen kokemuksia tässä palaverissa. Moni hyödynsi työssään 
palaverissa esille tulleita asioita ja näin saatiin työntekijöillä ollutta hiljaista 
tietoa kuuluville muidenkin käyttöön. 
Loppupalavereissa työntekijöiltä tutkijan saama palaute oli hyvin myönteis-
tä. Moni koki loppukeskusteluissa palavereissa ymmärtäneensä mitä kai-
ken kaikkiaan valmentava esimiestyö on, mitä havainnoinnilla haetaan, 
miksi ratkaisutyön palvelu- ja puhelinpalvelumalli ovat tärkeitä ja kokivat 
tärkeinä saamaansa palautetta ja yleensäkin oman työnsä kehittämisen.  
Havainnointikierroksen myötä nousi tutkijalle ajatus kehittää myös esimie-
hiä varten valmentavan esimiehen käsikirja ja koostaa havainnoinneista 
noussut havainnointimalli muiden ratkaisupuolen esimiesten käyttöön. Ha-
vainnointimalliin on kuvattu tapoja, millä tutkija havainnoitavien kanssa sai 
parhaimmat havainnoinnit ja tukikeskustelut, palautteet ja palaverit toteu-
tettua. Havainnointimallissa on myös lyhyesti muistutuksena kerrottu mitä 
valmentava esimiestyö on ja kuvailtu mitä Kelan palvelu- ja puhelinpalve-
lumalleilla tarkoitetaan ja mitä niillä haetaan.  
Työlle asetettiin tavoitteeksi selvittää Kelan Päijät-Hämeen lääke- ja kun-
toutusetuuden ratkaisutyön palvelun laadun nykytilaa. Tästä saatiin hyvä 
kuva vaikka havainnointeja ehdittiin toteuttaa vain ensimmäinen kierros. 
Peilaten Kelan ratkaisutyön puhelin- ja palvelumalleihin oli toiminta vielä 
alkuvaiheessa. Kuitenkin käsittelijöiden asenne ja motivaatio tehdä työtä ja 
selvittää asioita asiakkaalle oli hyvää. Työn tarkoituksena oli myös luoda 
havainnointimalli työn laadun arviointiin ja tässä onnistuttiin. Tätä havain-
nointimallia voidaan myös hyödyntää laajemmaltikin. Työn tarkoituksena 
oli palvelun laadun parantaminen ja tässä otettiin jo ensimmäiset askeleet. 
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Jotta voitaisiin puhua varsinaisesta palvelun laadun parantumisesta, tulisi 
havainnointikierroksia per työntekijä olla useampia ja esimiehen valmen-
nusta järjestää säännöllisesti. Työ kehittyi kuitenkin ryhmässä ja ryhmässä 
saatiin esille hyviä käytäntöjä ja he pystyivät jo kyselyssä tuomaan esille 
omia vahvuuksiaan työssään ja omia kehittämiskohteitaan kohti parempaa 
palvelun laatua.  
6.2  Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 
Kehittämishanketta toteuttaessa tutkija pohti työn validiteettia eli luotetta-
vuutta. Luotettavuudella tarkoitetaan Hirsjärven, Remeksen ja Sajavaaran 
(2008) mukaan tulosten toistettavuutta eli tutkimuksen kykyä antaa ei sat-
tumanvaraisia tuloksia. Jos taas samaa henkilöä tutkii kaksi eri ihmistä, 
voivat he päätyä samaan lopputulokseen, jolloin voidaan tulosta pitää reli-
aabelina. (231-233.)  
Luotettavuutta kehittämishankkeessa on pyritty lisäämään sillä, että ha-
vainnoitavien havainnointipolku on kirjoitettuna materiaalina ja jaettuna 
heille, jolloin he ovat voineet tarkistaa onko havainnointi ollut kuten he itse 
sen muistavat tapahtuneen. Havainnointikierros on pyritty kuvaamaan 
työssä tarkasti. Havainnoitavat ovat itse asettaneet itselleen tavoitteita ja 
antaneet työlle palautetta kirjallisesti. Havainnoitavat ovat myös olleet itse 
kuulemassa loppupalavereissa yhteenvedon työn tuloksista ja he ovat itse 
esitelleet työstä syntyneet hyvät käytännöt. Näin olleen työn tulokset eivät 
ole olleet pelkästään tutkijan käsissä vaan kehittämishanketta on viety 
eteenpäin toimintatutkimuksen mukaisesti yhdessä ryhmän kanssa kehit-
täen.  
Tutkimustiedon luotettavuuteen saattaa vaikuttaa havainnoijan sitoutumi-
nen tarkkailun kohteeseen tai tilanteeseen. Myös havainnointimenetelmä 
voi muuttaa tilannetta ja sen kulkua. Menetelmä ei takaa luotettavaa tutki-
mustietoa jos havainnoijan osallistuessa tilanteeseen havainnoitavien koh-
teiden käyttäytyminen muuttuu. (Hirsjärvi ym. 2008, 208.) Ongelma pyrittiin 
ratkaisemaan sillä, että havainnoinnissa käytettiin osallistuvaa ja keskuste-
levaa havainnointia. Eli tutkija pyysi etukäteen ennen toiminnan alkamista 
henkilöä kertomaan ääneen mitä hän milloinkin tekee ja miksi tekee niin. 
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Kun pyyntö esitettiin etukäteen, se ei ehkä muuttaisi itse toimintaa. (Routio 
2007.) Havainnointien aikana tutkija pyrki kirjoittamaan ylös havainnointi-
polkua, eikä keskeyttänyt havainnoitavan työtä keskustelulla.  
Myös Toikko ja Rantanen (2009, 123 – 126) näkevät kehittämistoiminnan 
sosiaalisena prosessina. Tällöin sekä tutkija että havainnoitava osallistuu 
työn kehittämiseen. Tämä tietenkin vaikuttaa tuloksiin, metodeihin ja tuo-
tosten luotettavuuteen. Siksi onkin luotettavuuden kannalta tiedettävä, 
missä prosessin vaiheessa toimijat eivät ole aktiivisesti olleet mukana ke-
hittämässä. Työssä on kerrottu tarkasti milloin tutkija toimi yksin ja milloin 
ryhmä oli mukana kehittämässä palavereissa.  
Havainnointivirheitä saattaa syntyä, kun tutkijat havainnoivat toisistaan 
poikkeavalla ja erilaisella tavalla. Tällöin tulee kriittisesti suhtautua myös 
tulosten vertaamiseen. Virheet kasvavat kun havainnoija ei välttämättä 
pysty kirjaamaan muistiinpanoja heti ja jälkikäteen merkityt havainnot saat-
tavat olla havainnointitilanteesta muuttuneita tai puutteellisia. Myös ha-
vainnoijan omat kiinnostuksen kohteet, mieltymykset ja ennakkoluulot voi-
vat olla vaikuttamassa havaintojen merkitsemiseen. (Vilkka 2006, 99 – 
100.) Havainnoimisen aikana tutkija kirjoitti havaintonsa tukisanoilla ha-
vainnoinnin aikana vihkoon ja ne käytiin heti läpi havainnoitavan kanssa 
havainnoinnin jälkeen tukikeskustelun aikana. Havainnoitava selitti ja ker-
toi miksi oli mitenkin toiminut, ettei tutkijalle jäisi epäselväksi asiat tai, ettei 
hänen omat mielipiteensä työn kulkuun olisi vaikuttamassa lopputulok-
seen.  
 
Tutkimuksen uskottavuus ja tutkijan eettiset ratkaisut kulkevat käsi kädes-
sä (Tuomi & Sarajärvi 2002, 129). Siksi tutkimuksen eettisyyttäkin on syytä 
pohtia. Tietoja julkaistaessa on pidettävä huolta luottamuksellisuuden säi-
lyttämisestä ja anonymiteettisuojasta (Eskola & Suoranta 1998, 57). Ha-
vainnoitavien anonymiteetti säilytettiin, eikä heidän nimiään tuoda esille 
eikä esimerkeissä tuoda tapauksia esille niin, että niistä voitaisi tunnistaa 
kuka on ollut havainnoitavana. Ryhmälle myös kerrottiin etukäteen kehit-
tämishankkeesta ja kuinka havainnointia tultaisiin hyödyntämään. Työnan-
tajatahon kanssa tehtiin yhteistyösopimus kehittämishankkeesta ja apu-
laisjohtajalle kerrottiin työn vaiheista ja hän oli tietoinen milloin havain-
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noinnit suoritettiin. Kaikki havainnoitavat saivat myös luettavakseen työn-
polku-paperin, jossa oli tukisanoin kerrottuna miten he työskentelivät ja 
näitä samoja käytettiin myöhemmin työssä. Tutkijan omaan käyttöön teh-
tyä päiväkirjaa valmentavan esimiehisyyden kehittymisestä ja tutkijan 
omista tuntemuksista ei ole mennyt ulkopuoliselle vaan säilyy tutkijalla it-
sellään.  
6.3  Jatkokehittämisehdotukset 
Kehittämishankkeen tuotoksena syntyi havainnointimalli, joka on kuvattu-
na valmentavalle esimiehelle syntyneeseen käsikirjaan. Jatkossa olisi hy-
vä ratkaisutoiminnan esimiehen valmentavan esimiestoiminnan kehittyes-
sä tarkastella kriittisesti tätä havainnointimallia ja tarpeen mukaan jatkoke-
hittää sitä. Koska havainnointimalli ei ole vielä käytössä muilla ratkaisutyön 
esimiehillä olisi jatkossa mielenkiintoista tutkia, kuinka havainnointimalli on 
otettu käyttöön ja kuinka se on hyödyttänyt esimiehiä työssään.  
Tässä kehittämishankkeessa tarkasteltiin lääke- ja kuntoutuskäsittelijöiden 
työtä havainnoimalla ja opeteltiin valmentavan esimiestyön avulla Kelan 
ratkaisutoiminnan ratkaisu- ja puhelinpalvelumalleja. Malleissa tarkastel-
laan työtä asiakkaan kokonaisnäkökulmasta. Jatkossa tätä olisi hyvä myös 
laajentaa asiakkaiden suuntaan eli tehdä kysymyksiä asiakkaille, jotka 
saavat päätöksen eli lopputuotteen sekä sidosryhmätahoille kuten aptee-
keille ja kuntoutuslaitoksille ja kysyä heiltä palautetta etuuskäsittelijöiden 
toiminnasta.  
Myös asiakkailta, jotka keskustelivat käsittelijöiden kanssa puhelimitse, 
olisi hienoa kerätä palautetta miten heidän näkökulmastaan puhelu onnis-
tui. Tällöin voitaisi kriittisemmin tarkastella oliko puhelu asiakaslähtöistä ja 
toteutuiko palvelumallin mukaisesti asiakkaan kokonaisuuden huomioimi-
nen. Tässä vaiheessa ei kuitenkaan vielä laajennettu kehittämishanketta 
tähän suuntaan vaan saadun toiveen mukaan oli tämän kehittämishank-
keen tarkoituksena saada ensin työvälineitä ratkaisutyön käsittelijöille työn 
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     LIITE 1 
 
HAVAINNOINNIN POLKU, TAVOITTEET JA PALAUTE 
     
Huomioita työskentelystä: 
















Palaute havainnoijalle havainnoimisesta. Koitko havainnoimisesta loppu-
palavereineen olleen hyötyä sinulle? Mitä toivomuksia sinulla on havain-
noimisesta jatkossa?  
1)  
2) 
3)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
